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Nachfolge im
Stiftungsvorstand:
Neue Zahlen und Fakten

Antje Bischoff und Katrin Kowark

Viele Stiftungen sind gegenwartig und kiinftig damit konfrontiert, geeignete
Nachfolgerinnen oder Nachfolger fiir ausscheidende Vorstande zu finden.
Ein Generationenwechsel in Stiftungsgremien zeichnet sich ab, so die Studie
»Stifterinnen und Stifter in Deutschland. Engagement — Motive — Ansichten®,
die der Bundesverband Deutscher Stiftungen im Dezember 2015 vorgelegt
hat. Uber die Hilfte der Stifterinnen und Stifter, die in den letzten zehn Jah-
ren eine Stiftung errichtet haben, war zum Zeitpunkt der Stiftungsgriindung
bereits 65 Jahre oder dlter.* Und fast zwei Drittel von ihnen engagieren sich
im Vorstand ihrer Stiftung.?

Der Vorstand hat den Stifterwillen umzusetzen, die Zwecke zu erfiillen
und iiber die Vermdgensverwaltung die Existenz der Stiftung zu garan-
tieren. Deshalb muss iiber die Satzung sichergestellt sein, dass ein
handlungsfahiger Vorstand vorhanden ist. Die Satzung muss die Anzahl

1 Vgl. Leseberg, Nina; Timmer, Karsten: Stifterinnen und Stifter in Deutschland.
Engagement — Motive — Ansichten. Verlag Deutscher Stiftungen, Berlin 2015, 19.

2 Ebd.: 155.
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der Vorstandsmitglieder sowie das Verfahren zu ihrer Wahl und Abberufung
enthalten.? Es ist gewiss einfacher, schriftlich festzuhalten, wie Vorsténde
zu bestimmen sind, als in der Praxis geeignete Kandidatinnen oder Kandi-
daten fiir die Neubesetzung zu finden. Wer im Stiftungsvorstand nachfolgt,
will wohliiberlegt sein. Dies erfordert vorausschauendes Handeln vonseiten
der Gremien. Allerdings haben laut einer Befragung mit dem StiftungsPanel
des Bundesverbandes Deutscher Stiftungen nur 15,8 Prozent der dort
befragten Stiftungen eine schriftlich fixierte und 31,2 Prozent eine miindlich
diskutierte Personalstrategie.*

Nicht selten heifit es, amtierenden Vorstanden mangele es an Bewusstsein
dafiir, sich friithzeitig und langfristig mit Nachfolgeszenarien zu beschafti-
gen. Deshalb werde der Wechsel der Fiihrungsebene in vielen Stiftungen
nicht professionell genug betrieben, strategische Ziele bei der Personal-
entwicklung fehlten.>®

Mit der vorliegenden Ad-hoc-Befragung aus dem StiftungsPanel stellt der
Bundesverband Deutscher Stiftungen einige dieser Aussagen auf den Priif-
stand und legt neue Zahlen zur Nachfolge im Stiftungsvorstand vor.

3 Werner, Olaf: VII. Die Stiftungsgriindung. In: Werner, Olaf; Saenger, Ingo (Hgg.): Die
Stiftung. Recht, Steuern, Wirtschaft. Berliner Wissenschafts-Verlag 2008, Berlin, 169—230.

4 Vgl. Bischoff, Antje; Hagedorn, Sandra: Strategisches Management in Stiftungen.
Stiftungsfokus Nr. 2, Berlin 2014, 3f.

5 Vgl. Nauck, Isa: Nachfolgeregelungen fiir den Stiftungsvorstand. In: Sandberg, Berit (Hg.):
Nachfolge im Stiftungsvorstand. Herausforderungen und Handlungsempfehlungen fiir das
Gremienmanagement. Stiftung & Sponsoring Verlag, Essen 2013, 54—55.

6 Vgl. Sandberg, Berit; Werner, Silvia; Dieckmann; Ina: Vorstandsnachfolge mit Weitblick
— Strategische und operative Planung des Wechsels. In: Sandberg, Berit (Hg.): Nachfolge
im Stiftungsvorstand. Herausforderungen und Handlungsempfehlungen fiir das Gremien-
management. Stiftung & Sponsoring Verlag, Essen 2013, 181-182.
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Meistens bestellen
die Stiftungsgremien
den Vorstand

Bei fast zwei Dritteln der
befragten Stiftungen wird
der Vorstand durch die
Stiftungsgremien bestellt

Die Verantwortung fiir die
Kandidatensuche liegt
oft bei den verbleibenden
Vorstandsmitgliedern

DIE WICHTIGSTEN ERGEBNISSE

Der Vorstand wird bei den befragten Stiftungen tiberwiegend durch die
Gremien (z.B. Kuratorium, Stiftungsrat, Beirat) bestellt, bei gut einem
Viertel durch Kooptation. In kleinen Stiftungen mit bis zu 1 Million Euro
Kapital” verantworten die Gremien hadufiger die Bestellung des Vorstandes
(71,6 Prozent, n=81) als bei grolen Stiftungen mit mehr als 1 Million Euro
Kapital (58,3 Prozent, n=103). Zudem haben immerhin 15,5 Prozent der letzt-
genannten Stiftungen angegeben, den Vorstand durch Externe bestellen zu
lassen, bei kleinen Stiftungen sind es lediglich 2,5 Prozent. Die befragten
Biirgerstiftungen besetzen ihren Vorstand nur in 7,9 Prozent der Félle durch
Kooptation, bei 86,8 Prozent sind hier die Gremien zustandig (n=38).

Bestellung des Vorstandes (in Prozent)
,Wie wird der Vorstand — laut Satzung — bestellt / gewdhlt?

Kooptation R 24,5

Bestellung durch Stiftungs-

gremien (z.B. Kuratorium, [N M M A IO A 5.1
Stiftungsrat, Beirat)

Bestellung durch

Externe B 0.8

Anderes P 136

Mehrfachnennungen méglich. n=184

Die Frage, ob es in der Stiftung jemanden gibt, der oder die im Vorfeld fiir die
Suche nach geeigneten Kandidatinnen oder Kandidaten fiir die Nachfolge
verantwortlich ist, haben 41,8 Prozent der Stiftungen bejaht (n=184). In der
Mehrheit der Félle ist dies ein verbleibendes Vorstandsmitglied. Bei jeder
dritten befragten Stiftung ist dies der Stifter oder die Stifterin.

Uber die Hélfte der rein operativ titigen Stiftungen hat angegeben, dass

es eine fiir die Kandidatensuche verantwortliche Person gibt (51,4 Prozent,
n=135), bei férdernden Stiftungen sind es nur 35,1 Prozent (n=77). Es besteht
allerdings kein signifikanter Zusammenhang zwischen den Variablen ,,Ver-
antwortung fir die Kandidatensuche® und ,Verwirklichung® (d.h., ob eine
Stiftung rein fordernd, rein operativ oder fordernd und operativ tatig ist).® In
operativen Stiftungen ist mit einem vergleichsweise hohen Anteil von knapp
30 Prozent das ausscheidende Vorstandsmitglied fiir die Suche nach einer
Nachfolgerin oder einem Nachfolger zustandig.

7 Wenn im Folgenden von kleinen Stiftungen gesprochen wird, so sind damit Stiftungen mit
einem Kapital von unter 1 Mio. Euro gemeint.

8 Chi-Quadrat Test, p<o,o5. Er wurde auch fiir alle weiteren Uberpriifungen von Zusammen-
hédngen zwischen zwei Variablen verwendet.
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Bei einem Drittel der befragten
Stiftungen ist der Stifter oder
die Stifterin im Vorfeld fiir

die Suche nach Vorstands-
kandidaten verantwortlich

Wechsel im Stiftungs-
vorstand laufen iiber-
wiegend reibungslos ab

Uber 70 Prozent der Stiftungen
sind zufrieden oder sehr
zufrieden mit dem letzten
Vorstandswechsel ...

Verantwortung fiir die Kandidatensuche (in Prozent)
»Wer ist fiir die Suche verantwortlich?*

19,5
Das ausscheidende 11,1

Vorstandsmitglied 27,8
21,9

Das verbleibende | 50,6
Vorstandsmitglied/ 40,7
55,6

Die verbleibenden

Vorstandsmitglieder 56,3
Gremienmitglieder --- B 45,5

(z.B. Kuratorium, 37,0

Stiftungsrat, 38,9

Beirat etc.) 56,3

wower L
ie Stifterin

44,4
der Stifter/ 278 -

mehrere Stifter

25,0
l 3,9
Externe 3,7
5,6
3,1 [ Alle Befragten (n=77)
9,1 . Férdernde Stiftungen (n=27)
Andere Person(en) - 14,8 Operative Stiftungen (n=18)
5,6 Fordernde und operative
6,3 Stiftungen (n=32)

Mehrfachnennungen moglich.

In knapp 70 Prozent der befragten Stiftungen gab es bereits einen oder
mehrere Vorstandswechsel (67,9 Prozent, n=184), in kleinen Stiftungen
seltener (54,3 Prozent, n=81) als in groflen (78,6 Prozent, n=103). Mit den
Vorstandswechseln sind die Befragten mehrheitlich zufrieden.

Zufriedenheit mit dem Vorstandswechsel
,Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1 bis 5, wie zufrieden Sie mit dem
Ablauf des (letzten) Vorstandswechsels waren.“

Sehr zufrieden Mittelwert n=
+ Zufrieden
(in Prozent)*

Alle Befragten 70,4 2,1 125
Bis 1 Mio. Euro Kapital 61,4 2,3 44
Uber 1 Mio. Euro Kapital 75,3 2,0 81
Fordernde Stiftungen 70,6 2,0 51
Operative Stiftungen 73,9 2,1 23
Fordernde und operative Stiftungen 68,6 2,2 51
Biirgerstiftung 51,9 2,6 27
Keine Birgerstiftung 75,5 2,0 98

* Nennungen der Werte 1 und 2 auf einer ser-Skala.
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... aber Biirgerstiftungen
beurteilen den Wechsel
signifikant schlechter als die
iibrigen Befragten

Wird der Datensatz nach verschiedenen Kriterien aufgeteilt und auf Unter-
schiede in der Zufriedenheit getestet, so sind diese nur bei der Gruppe der
Biirgerstiftungen signifikant. Dagegen spielt es keine Rolle, ob zum Beispiel
nur Hauptamtliche, nur Ehrenamtliche oder Haupt- und Ehrenamtliche im
Vorstand sind oder ob es ein schriftliches Anforderungsprofil fiir die Position
des Vorstands gibt.

Mittelwertvergleiche zur Zufriedenheit mit dem Vorstandswechsel
,Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1 bis 5, wie zufrieden Sie mit dem
Ablauf des (letzten) Vorstandswechsels waren.“

Variable Gruppen Test
Gesamtkapital (in Euro) Bis 1 Mio./iber 1 Mio. n.s.
Verwirklichung Férdernde /operative/fordernde n.s.
und operative Stiftungen

Biirgerstiftung Ja/nein sig.
Geschiéftsfithrung (neben Vorstand) ~ Vorhanden/nicht vorhanden n.s.
Verantwortliche/r fiir Suche nach Ja/nein n.s.
Kandidat/in

Schriftliches Anforderungsprofil Vorhanden/nicht vorhanden n.s.
fiir Vorstand

Position in der Stiftung Vorstand, Beirat oder anderes Gremien-  n.s.

mitglied, Geschéftsfiihrender Vorstand,
Geschaftsfiihrung, Mitarbeiter/in

Zusammensetzung des Vorstands Nur Hauptamtliche /nur Ehrenamtliche/  n.s.
Haupt- und Ehrenamtliche

sig. = signifikant, n.s.= nicht signifikant, Mann-Whitney U-Test und ANOVA, p<0,05.
n=125

Zahlreiche Stiftungen nutzten die offene Nennung, um mitzuteilen, was beim
Vorstandswechsel gut und was weniger gut ablief. Mehrfach betonen sie
dabei, wie wichtig eine ausreichende Einarbeitungszeit ist. Einerseits benen-
nen die Befragten durchaus Schwierigkeiten bei der Suche: ,Es ist eine lang-
wierige Suche, bis sich jemand findet“ oder,,Das Finden geeigneter Person-
lichkeiten ist nicht einfach®. Andererseits heben die Stiftungen vielfach den
reibungslosen Wechsel hervor: ,Nahtloser Ubergang®, ,,Alles lief gut“ ,,Kein
Problem®, ,Strukturierter Prozess“. Allerdings verlaufen ,,die Wechsel des
,geborenen‘ Mitglieds nicht immer reibungslos®.’

9 Als ein ,,geborenes Mitglied“ werden Mitglieder eines ansonsten gewdhlten Gremiums
bezeichnet, die durch ihre Funktion oder friihere Funktion automatisch dem Gremium
angehdren.
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Stiftungen mit schriftlich
fixierten Anforderungs-
profilen fiir Vorstande sind
noch in der Minderheit

Nur rund 30 Prozent der be-
fragten Stiftungen haben ein
schriftlich festgehaltenes
Anforderungsprofil fiir einige
oder alle Vorstandspositionen

Etwas mehr als die Hélfte der befragten Stiftungen hat noch nicht dariiber
nachgedacht, wie die Suche nach zukiinftigen Vorstanden — nicht die Bestel-
lung laut Satzung — ablaufen soll (51,1 Prozent, n=184). Ferner haben knapp
70 Prozent keinen ,,Notfallplan®, falls ein Vorstandsmitglied tiberraschend
und auf Dauer ausfallt (67,9 Prozent). Mdglicherweise sind die beiden ge-
nannten Punkte fiir viele Stiftungen nicht relevant, wenn z.B. die Satzung die
Nachbesetzung vorgibt, eine Wiederwahl moglich ist, es lange Amtszeiten
gibt oder die Stiftung auch beim Ausfall eines Vorstandsmitgliedes durch ein
mehrkopfiges Gremium beschlussfahig bleibt.

Die grofe Mehrheit der Stiftungen hat kein Anforderungsprofil fiir die
Position des Vorstandes formuliert (69,0 Prozent), bei kleinen Stiftungen
sind es sogar iiber 8o Prozent.

Schriftliche Anforderungsprofile nach Gruppen (in Prozent)
,»Gibt es ein schriftlich festgehaltenes Anforderungsprofil fiir die Position
des Vorstandes?“

Alle Befragten e 22
8,2

(n=184)

Bis 1 Mio. Euro -. 13.6

Kapital
(n=81) 37
Uber 1 Mio. Euro
1
Kapital -E- 30,
(n=103) ’
Fordernde Stiftungen [N 19,5
(n=77) 6,5

Operative Stiftungen [N 34,3
8,6

(n=35)

Fordernde und
operative Stiftungen -FI 20,8

n=72)
Biirgerstiftung P 132
(n=38) 5,3

Keine Birgerstiftung [N N 253
8,9

(n=146)

[ Ja, es gibt ein Profil fir alle Vorstandsmitglieder
Ja, es gibt ein Profil fiir einige Vorstandsmitglieder

An 100 fehlende Prozent: ,,Nein.“
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Ob es ein Anforderungsprofil
fiir die Vorstandsposition gibt,
hangt auch mit Verantwortlich-
keiten zusammen ...

... und es liegt hdufiger
schriftlich vor, wenn in der
Vergangenheit schon ein
oder mehrere Vorstands-
wechsel stattgefunden
haben

Zusammenhang zwischen den Variablen ,,Verantwortung fiir die
Kandidatensuche* und ,,Schriftliches Anforderungsprofil* (in Prozent)

,»Gibt es ein schriftlich festgehaltenes Anforderungsprofil fiir die Position
des Vorstandes?*

Ja, es gibt ein Anforde-
rungsprofil firalle N I BN 51.2

Vorstandsmitglieder 16,8

Ja, es gibt ein Anforde- -. 13,0
4,7

rungsprofil fir einige
Vorstandsmitglieder

. Ja, es gibt jemanden in der Stiftung, der oder die im Vorfeld fiir die
Suche nach einem geeigneten Kandidaten/einer geeigneten Kandidatin
fiir die Nachfolge im Stiftungsvorstand verantwortlich ist (n=77)

Nein, es gibt niemanden (n=107)

Es gibt einen signifikanten, allerdings nur schwachen Zusammenhang zwi-
schen den Variablen ,,Verantwortung fiir die Kandidatensuche“ und dem Vor-
handensein eines Anforderungsprofils fiir die Besetzung des Vorstands: Von
den 77 Stiftungen, die jemanden bestimmt haben, der sich im Vorfeld um
die Kandidatensuche kiimmern soll, haben rund 30 Prozent ein schriftliches
Anforderungsprofil fiir alle Vorstandsmitglieder. Aber nur knapp 17 Prozent
derjenigen, die fiir die Vorstandssuche niemanden festgelegt haben, haben
auch die Anforderungen fiir alle Vorstandsmitglieder verschriftlicht.

Zusammenhang zwischen den Variablen ,,Vorstandswechsel ja /nein*
und ,,Schriftliches Anforderungsprofil“ (in Prozent)

,»Gibt es ein schriftlich festgehaltenes Anforderungsprofil fiir die Position
des Vorstandes?“

Ja, es gibt ein Anforde-
rungsprofil fiir alle --13- 26,4
Vorstandsmitglieder 3

Ja, es gibt ein Anforde- - 10.4
rungsprofil fiir einige 3.4 | !

Vorstandsmitglieder

. Ja, es gab bereits einen oder mehrere Vorstandswechsel wahrend meiner
Tatigkeit in der Stiftung (n=125)

Nein, es gab noch keinen Vorstandswechsel (n=59)
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Stiftungen tauschen
sich selten zur Vorstands-
nachfolge aus

Wer sich im Vorfeld Gedan-
ken iiber die Vorstandssuche
macht, tauscht sich auch ofter
mit anderen Stiftungen zum
Thema Nachfolge aus

Ferner liegt ein signifikanter, schwacher Zusammenhang zwischen den Vari-
ablen ,,Ein oder mehrere Vorstandswechsel“ und der schriftlichen Fixierung
eines Anforderungsprofils vor: Von 125 Stiftungen, bei denen es bereits
einen oder mehrere Wechsel gab, hat tiber ein Viertel ein schriftliches Profil
fur alle Vorstandsmitglieder formuliert — dies spricht fiir eine vorausschau-
ende Planung bzw. einen Lernprozess. Wer dagegen noch keinen Wechsel
im Vorstand hatte, hat nur in gut 15 Prozent der Falle ein Profil fiir alle
Vorstandsmitglieder.

Knapp 80 Prozent der Befragten haben sich noch nicht mit anderen Stiftun-
gen zur Problematik ,,Nachfolge im Stiftungsvorstand“ ausgetauscht

(79,3 Prozent, n=184). Allerdings besteht zwischen den Variablen ,,Nach-
denken tiber die Suche nach zukiinftigen Vorstanden* und ,,Austausch

mit anderen Stiftungen zum Thema* ein signifikanter, wenn auch geringer
Zusammenhang: Von 83 Stiftungen, in denen bereits liber die Suche nach-
gedacht wurde, hat sich immerhin mehr als ein Viertel (26,5 Prozent) schon
einmal mit anderen Stiftungen zur Nachfolgethematik ausgetauscht.

Zusammenhang zwischen den Variablen ,,Nachdenken iiber die Kandidaten-
suche“ und ,,Austausch mit anderen Stiftungen zur Nachfolge* (in Prozent)

»Hat sich lhre Stiftung zum Thema ,Nachfolge des Stiftungsvorstandes’
schon einmal mit anderen Stiftungen ausgetauscht?“

Ja, schon P 26,5

ausgetauscht 8,5

Nein, noch nicht AN I N N | 1.1
ausgetauscht 88,3

. Ja, in unserer Stiftung wurde bereits dariiber nachgedacht, wie die Suche nach
zukiinftigen Vorstanden (nicht die Bestellung laut Satzung) ablaufen soll (n=83)

Nein, es wurde noch nicht dariiber nachgedacht (n=94)

An 100 fehlende Prozent: ,,Weif3 ich nicht.”
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Viele Stiftungen raten
zu einer friihzeitigen
Beschaftigung mit der
Nachfolge im Vorstand

Knapp 70 Prozent der Be-
fragten wiirden einer anderen
Stiftung raten, die Nachfolge-
thematik mindestens ein Jahr
vor dem Vorstandswechsel auf
die Agenda zu setzen ...

... allerdings meinen fast
40 Prozent der Biirger-
stiftungen, dass sechs oder
neun Monate Vorlauf aus-
reichend seien

Die Befragten wiirden anderen Stiftungen empfehlen, die Nachfolgethematik
rechtzeitig auf ihre Agenda zu setzen: Uber 30 Prozent plédieren fiir einen
Vorlauf von mehr als einem Jahr, knapp 40 Prozent raten zu 12 Monaten.
Lediglich 15 Prozent halten ein halbes Jahr fiir ausreichend, bei den operati-
ven Stiftungen sind es sogar nur knapp 6 Prozent (5,7).

Zeitlicher Vorlauf fiir die Nachfolgethematik

»Was wiirden Sie einer Stiftung, der ein Vorstandswechsel bevorsteht,
raten: Mit welchem zeitlichen Vorlauf sollte sie die Nachfolgethematik auf
die Agenda setzen?“

6 Monate

9 Monate

12 Monate

Mehr als 12 Monate

Anderes

n=184

N 15,2

N 130
Y e 38,0
I 31
B2

Zeitlicher Vorlauf fiir die Nachfolgethematik nach Stiftungsgruppen

(in Prozent)

»Was wiirden Sie einer Stiftung, der ein Vorstandswechsel bevorsteht, raten:
Mit welchem zeitlichen Vorlauf sollte sie die Nachfolgethematik auf die

Agenda setzen?“

Bis 1 Mio. Euro
Kapital
(n=81)

Uber 1 Mio. Euro
Kapital
(n=103)

Fordernde Stiftung
(nh=77)

Operative Stiftung
(n=35)

Fordernde und
operative Stiftung
n=72)

Biirgerstiftung
(n=38)

Keine Burgerstiftung
(n=146)

[ N 32,1

I . 25,2

) . 55,1

N 20,0

N I 250

150 o 395

N I 25,3

Nennungen in den Kategorien ,,6 Monate“ und ,,9 Monate*“.


www.stiftungen.org/stiftungsfokus

www.stiftungen.org/stiftungsfokus ‘

FAZIT

Folgende wesentliche Punkte lassen sich zur Nachfolge im Stiftungsvorstand
herausstellen:

EJ Invielen Stiftungen gibt es jemanden, der im Vorfeld fiir die
Nachfolgersuche verantwortlich ist.

Uber 40 Prozent der befragten Stiftungen legen fest, wer noch vor Ausschei-
den des Vorstands die Suche nach einer Nachfolgerin oder einem Nachfolger
in die Hand nehmen soll. Die Suche lauft demnach nicht véllig ungeplant ab.
Wie strategisch die einzelne Stiftung vorgeht, lasst sich aus den vorliegen-
den Daten allerdings nur bedingt ableiten. Meist ist die Suche nach Nach-
folgern eine Vorstandsaufgabe. In jeder dritten befragten Stiftung sucht der
Stifter oder die Stifterin auch selbst. Dies passt zu einem Ergebnis der Studie
»Stifterinnen und Stifter in Deutschland. Engagement — Motive — Ansichten®:
93,8 Prozent der Befragten dufiern sich dort zuversichtlich, dass ihre Stif-
tung fiir die Zukunft gut aufgestellt ist. Dies begriinden die Stiftenden haufig
mit einer nachhaltigen Strategie fiir die Organisationsstruktur.°

Ein weiteres Ergebnis des Stiftungsfokus zeigt auf, dass in operativen Stif-
tungen fiir die Suche oft auch ein ausscheidendes Vorstandsmitglied verant-
wortlich ist. Dass das Nachfolgeproblem damit ,,abgewadlzt“ werde, wie eine
qualitative Studie zur Nachfolge im Stiftungsvorstand kritisiert!?, bestatigt
die vorliegende Untersuchung nicht. Der hohe Anteil von fast 30 Prozent
kann genauso gut als Beleg fiir die professionelle und — iiber die eigene
Amtszeit hinaus — verantwortungsvolle Arbeit des scheidenden Vorstands
sowie fiir dessen profundes Netzwerk gedeutet werden: Die Stiftung vertraut
moglicherweise darauf, dass dieser besonders fiir die Kandidatensuche
geeignet ist.

F1 Die Mehrheit der Stiftungen ist mit den bisherigen
Vorstandwechseln zufrieden.

Wie verschiedenartig Stiftungen sind, insbesondere rein ehrenamtlich ge-
fiihrte, wird haufig betont, wenn es um ihre Personalstrategie in der Nach-
folge geht.?? Interessant ist, dass es bei der Zufriedenheit mit den bisherigen
Vorstandswechseln weder signifikante Unterschiede zwischen den befrag-
ten grofBen wie kleinen Stiftungen noch bei den Stiftungen mit Hauptamt-
lichen, Ehrenamtlichen oder Haupt- und Ehrenamtlichen gibt. Bei den
Stiftungen mit Ehrenamtlichen kdnnte zum einen die Erleichterung am Ende
einer langwierigen Suche zum Ausdruck kommen, zum anderen der hohe
intrinsisch motivierte Einsatz des ausscheidenden wie neuen Vorstands-
mitglieds, die Ubergabe unproblematisch zu gestalten.

10 Vgl. Leseberg, Nina; Timmer, Karsten, wie Endnote 1, 182.

11 Vgl. Sandberg, Berit; Werner, Silvia; Dieckmann, Ina: Planlos in die Besetzungsfalle —
Ergebnisse einer qualitativen Studie zur Nachfolge im Stiftungsvorstand. In: Sandberg, Berit
(Hg.): Nachfolge im Stiftungsvorstand. Herausforderungen und Handlungsempfehlungen
fiir das Gremienmanagement. Stiftung & Sponsoring Verlag, Essen 2013, 69—83.

12 Vgl. Nauck, Isa: Nachfolgeregelungen fiir den Stiftungsvorstand — Probleme und
Lésungsansdtze im Uberblick. In: Sandberg, Berit (Hg.): Nachfolge im Stiftungsvorstand.
Herausforderungen und Handlungsempfehlungen fiir das Gremienmanagement. Stiftung &
Sponsoring Verlag, Essen 2013, 51.
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Méglicherweise hat sich zudem durch den Fokus auf Personalfragen in
Publikationen und Weiterbildungen des Stiftungssektors bereits professio-
nelles Know-how bei allen Stiftungen herausgebildet, das bei personellen
Ubergidngen greift und damit die Zufriedenheit in Stiftungen erhéht.

E] Rund 30 Prozent der Stiftungen haben schriftliche Anforde-
rungsprofile fiir eine oder mehrere Vorstandspositionen.

Dass immerhin knapp jede dritte Stiftung schriftlich niedergelegt hat,
welche Anforderungen sie an ihren Vorstand stellt, ist ein gutes Ergebnis.
Schriftliche Profile regen zum Nachdenken tiber Qualifikationen, Kompeten-
zen und Netzwerke der Vorstandsmitglieder an und erleichtern konzertiertes
Suchen. Das Fehlen eines Anforderungsprofils bei den anderen Stiftungen
ist aber kein Beleg fiir fehlende Professionalitdt. Oftmals beschéftigen

sich Stiftungen erst dann, wenn ein Vorstandsmitglied konkret ausschei-
det, ausfiihrlicher mit den Anforderungen. Namlich zu dem Zeitpunkt, zu
dem abzuschétzen ist, welches Know-how nun ersetzt werden muss. Dafiir
spricht auch: Gab es bereits Vorstandwechsel in der Stiftung oder sind in
der Stiftung Verantwortliche fiir die Kandidatensuche benannt, liegen auch
haufiger schriftliche Anforderungsprofile vor. Wie prazise darin tatséchlich
Auswabhlkriterien und Aufgabenbeschreibung umrissen werden, sollte in
weiterfiihrenden Untersuchungen geklart werden.

Empfehlenswert in der Stiftungspraxis ist, gebiindelt darzustellen, wie das
Tatigkeitsprofil des Gesamtvorstandes aussieht und welche Fahigkeiten
sich insgesamt wiederfinden miissen. So kann beim Ausscheiden einzel-
ner Personen schneller und flexibler festgestellt werden, welche Liicken zu
schlief}en sind.

A Zum Nachfolgethema gibt es unter Stiftungen iiberraschend
wenig Austausch.

Den Herausforderungen, die mit einer Vorstandsnachfolge einhergehen,
missen sich zahlreiche Stiftungen stellen. Deshalb mag es verwundern,
dass die meisten Befragten dariiber nicht mit anderen Stiftungen sprechen.
Allerdings: Vorstandsnachfolge wie Personalentscheidungen insgesamt
gehoren zu den groflen kommunikativen Herausforderungen. Denn der
Austausch iiber die Nachfolge ist immer auch ein Austausch {iber geeignete
Kopfe und benotigt Fingerspitzengefiihl. Zu frith Namen ins Spiel zu bringen,
ist ebenso fatal wie Lecks in der Kandidaten-Kommunikation. Daher wird ein
Teil des Austauschs zur Nachfolgethematik — der, in dem es um Namen und
Kopfe geht — iiberwiegend den informellen Netzwerken des Stiftungswesens
vorbehalten sein. Der Austausch zum ,,Wie* hingegen gehort weiterhin auf
die Agenda der gesamten Stiftungsszene: Wie verfasse ich ein Anforde-
rungsprofil? Welche Personalberatungen haben sich auf den gemeinniitzi-
gen Sektor spezialisiert und sind empfehlenswert? Wie kann ich den Wech-
sel ,,geborener Vorstandsmitglieder” reibungslos gestalten?
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[ stiftungen empfehlen, die Nachfolge im Stiftungsvorstand
rechtzeitig in den Blick zu nehmen.

Zahlreiche Befragte sind sich dariiber im Klaren, dass das Thema Nachfolge
nicht erst ein halbes Jahr vor dem Vorstandswechsel auf die Tagesordnung
gehort, und wiirden deshalb anderen Stiftungen zu einem Vorlauf von
mindestens einem Jahr raten. Die vielfach zitierte Aussage, dass es Stif-
tungen an Bewusstsein mangele, sich friihzeitig mit Nachfolgeszenarien
auseinanderzusetzen, wird durch die vorliegende Befragung nicht gestitzt.
Dazu passt, dass laut der Studie ,,Stifterinnen und Stifter in Deutschland“
42 Prozent der Stiftenden bei der Griindung insbesondere die Frage beschaf-
tigt hat, wer die Stiftung nach ihrem Tod weiterfiihrt — dies war die zweit-
haufigste Nennung.?

Dies ist vor allem auch wichtig, um zu verhindern, dass nach dem Ableben
des Stifters oder der Stifterin ein Verantwortungsvakuum entsteht. Sonst
besteht die Gefahr, dass Einzelne in den Gremien, zum Beispiel mit
kommerziellem Hintergrund, die Machtbalance zu ihren Gunsten andern.
Dies kann und wird regelmafig nicht im Sinne der Stiftenden sein.

Die Befragung ,Nachfolge im Stiftungsvorstand“ hat insgesamt gezeigt: die
Lage ist ernst, aber nicht dramatisch. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
des StiftungsPanels sind sich ihrer Verantwortung fiir Personalfragen be-
wusst und nehmen sie frithzeitig und planvoll an. Wiinschenswert ist eine
Debatte im Sektor, die weniger alarmistisch ist und vielmehr kreativ die
Personalgestaltung von Stiftungen im 21. Jahrhundert befeuert. Die Stich-
worter lauten hier Kinderbeirdte!* oder Einbindung von Destinatdren®’ in die
Gremien. Solche Instrumente fithren insgesamt zu einer partizipativeren
Gestaltung der Stiftungsfiihrung. Und das Potenzial ist da: So wéchst der
Shell-Jugendstudie zufolge eine Generation heran, die weit starker werteori-
entiert, politisch interessiert und sozial engagierter ist als vorhergehende
Generationen.¢ Jetzt sind die Stiftungen am Zug, wenn es darum geht, die-
sen Nachwuchs fiir sich zu gewinnen.

13 Vgl. Leseberg, Nina; Timmer, Karsten, wie Endnote 1, 9o.

14 Vgl. Alberg-Seberich, Michael; Fehrmann, Sarah; Stérmann, Gabriele: Wer, Wie, Was,
Wieso, Weshalb, Warum? — Kinderbeirdte in Stiftungen. Ein Berich fiir Children for a better
World e.V. von Active Philanthropy. Studie, 2013. Online verfiigbar unter: www.children.de/
was-wir-tun/jugend-hilft/foerderprogramm/kinderbeirat/ (zuletzt gepriift am 09. 12. 2015).

15 Vgl. www.bewegungsstiftung.de/aufbau.html (zuletzt gepriift am 08. 12. 2015).

16 Vgl. Albert, Mathias; Hurrelmann, Klaus; Quenzel, Gudrun; in Arbeitsgemeinschaft mit
TNS Infratest Sozialforschung, Miinchen: Die Shell Jugendstudie 2015. Zusammenfassung,
2015. Online verfiigbar unter: www.shell.de/aboutshell/our-commitment/shell-youth-
study-2015.html (zuletzt gepriift am 08. 12.2015).
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