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GENERATIONENVIELFALT IM STIFTUNGSRAT

Stiftungen wirken in vielen gesellschaftlichen Bereichen. Zugleich sind sie
den vielfaltigen und komplexen Herausforderungen unserer Zeit ausgesetzt.
Fur den Stiftungsrat stellt sich aus strategischer Sicht die Frage, in welcher
bestmdglichen Zusammensetzung diese Herausforderungen zu bewaltigen
sind. Vieles spricht dabei flr einen perspektivisch reich zusammengesetzten
Stiftungsrat. Denn Stiftungen wirken mit ihren Fordertatigkeiten direkt in eine
Gesellschaft hinein, die divers und heterogen ist.

Dieser Leitfaden ist eine Einladung, sich mit der Verjingung und dem damit
einhergehenden Potential der Generationen- und Perspektivenvielfalt in
Stiftungsgremien auseinanderzusetzen. Dies geht Hand in Hand mit dem
Swiss Foundation Code (SFC), laut welchem die Nachfolgeplanung zu den
zentralen Pflichten eines Stiftungsrates gehort.

Drei Bereiche stehen dabei besonders im Fokus: das Identifizieren von
Kompetenzliicken, das Rekrutieren passender Personen sowie das Integrieren
dieser Menschen in die Stiftungsarbeit.

Diese Broschire wurde von der Board For Good Foundation gemeinsam

mit Alumni des Stipendienprogrammes und zahlreichen Expert:iinnen aus dem
Stiftungssektor partizipativ entwickelt. Sie ist so konzipiert, dass sie sich im
Perspektivenwechsel sowohl als aktives oder aspirierendes Stiftungsrats-
mitglied lesen lasst. Dadurch soll beidseitig das Verstdndnis fur Herausforde-
rungen und Chancen gefordert werden.

Lassen Sie sich inspirieren!

Im Namen des Beirates der Board For Good Foundation
Theresa Gehringer, Présidentin des Beirates

Swiss Foundation Code

Dieser Leitfaden orientiert sich an den Empfehlungen des Swiss Foundation Code (SFC),
der sich unter anderem den vielféltigen Aspekten der Stiftungsfiihrung in einem Haupt-

kapitel zuwendet, insbesondere in den Empfehlungen 5 (Erneuerung des Stiftungsrates)
oder 8 (Organisation des Stiftungsrates).



Stiftungsstandort
Schweiz

15°721
17726

Stiftungsratsmandate

87.9%

der Mandate werden von
Schweizer:innen und

12.1%

von Personen ohne Schweizer
Staatsbirgerschaft ausgefiihrt

D.2

Mitglieder sitzen im Durchschnitt

in einem Stiftungsrat 5 1 o/

der Stiftungsratsmitglieder
sind weiblich

Quellen: Der Schweizer Stiftungsreport 2024 und 2023

Ist Stiftungsratsarbeit aufwandig?

Stiftungsratsarbeit erfordert neben Interesse und den passenden Wertvorstel-
lungen auch Zeit. Ein moderner Stiftungsrat muss ausreichend zeitliche Ressour-
cen mitbringen. In der Regel bedeutet die Arbeit in einem aktiven Stiftungsrat
einer mittelgrossen Stiftung einen Aufwand von jahrlich sechs bis zwolIf Arbeits-
tagen, bei kleineren Stiftungen oft etwas weniger. Dazu gehodren beispiels-
weise: Quartalssitzungen, Strategie-Workshops, Aktenstudium, Verfassen von
Berichten, Mitarbeit in Ausschiissen, Besuch von unterstiitzten Projekten,
Kommunikations- und Représentationspflichten.

Engagiert fiir junge Kopfe und frische Ideen

Die Board For Good Foundation bietet jungen Menschen bis einschliesslich

35 Jahren Stipendien fir Stiftungsrats-Weiterbildungen sowie Zugang zu einem
Alumni-Netzwerk. Damit mochte sie frischen Wind und Vielfalt in Stiftungen

der Schweiz bringen. Die gemeinnitzige und steuerbefreite Board For Good
Foundation ist als unselbstandige Stiftung unter dem Dach der Fondation des
Fondateurs organisiert.

Bis Sommer 2024 wurden bereits 72 Ausbildungsstipendien fiir Seminare in
Basel, Bern und der Romandie vergeben.

Schon gewusst?

Mehr als die Hélfte der Stiftungen in der Schweiz wurden in den letzten 20 Jahren
gegriindet. Viele Stiftungsratsmitglieder sind seit den Stiftungsgriindungen

mit dabei. Der Schweizer Stiftungssektor steht mit den aus Altersgriinden falligen
Neubesetzungen vor einem strukturellen Wandel.



Identifizieren

Welche Kompetenzen und Qualifikations-
profile benotigt der Stiftungsrat?

Und welchen Mehrwert kdnnen jiingere
Mitglieder bringen?

Um den Stiftungszweck effektiv umzusetzen, sind verschiedene Perspektiven
und Schllsselqualifikationen erforderlich. Es ist nicht nétig, dass alle alles kdnnen,
sondern, dass das Gremium insgesamt die bendtigten Kompetenzen abdeckt.

Geeignete Kandidat:innen kénnen spezifische Kompetenzen, vielfaltige Sichtweisen
auf die Gesellschaft sowie Zugadnge zu Netzwerken in den Stiftungsrat bringen.
Der Stiftungsrat hat dadurch Gelegenheit, Mitglieder zu gewinnen, die besondere
Affinitaten mitbringen, beispielsweise im digitalen Bereich. Ebenso kann mit

einem anstehenden Wechsel ein neues Mitglied mit besonderer Nahe zu den
Destinatariinnen gesucht werden, um deren Alltagsrealitaten, Herausforderungen
und Denkweisen noch direkter in der Stiftungsratsarbeit zu berticksichtigen.

«Jemand jiingeres an Bord zu holen,
heisst ja nicht, dass jemand anders gehen muss.»

Esther-Mirjam de Boer

Tipps fiir Interessent:innen

—+ Klére deine persodnliche Motivation fir
die Mitwirkung in einem Stiftungsrat. Hast
du Herzblut fir das Thema und den Stif-
tungszweck? Stiftungsratserfahrung oder
ein akademischer Abschluss sind keine
zwingenden Voraussetzungen. Teamfahig-
keit dafiir schon.

-+ Klére dein Kompetenzprofil und liberlege,
was du in einem Stiftungsrat genau bei-
tragen kénntest. Welche Fachkompeten-
zen oder besondere Skills hast du?
Womit méchtest du dich einbringen?

- Besuche Veranstaltungen im Sektor, lerne
Themen und Leute kennen, verfolge inte-
ressante Institutionen im Web. Gehe aktiv
auf Stiftungen zu und biete dein Mitwirken
an, ohne direkt eine Stiftungsratsposition
einzufordern.

EMPFEHLUNGEN FUR STIFTUNGSGREMIEN

Herausforderungen entdecken

Schaffen Sie als Stiftungsrat zundchst ein Bewusstsein fiir die kurz-, mittel- und
langfristigen Herausforderungen, mit denen die Stiftung konfrontiert sein wird.
Welche Kompetenzen und Perspektiven sind im Hinblick auf die Erfillung des
Stiftungszwecks erforderlich?

Anforderungsprofile erstellen

Der Abgleich von Kompetenzen mit der aktuellen Zusammensetzung des Stiftungs-
rats gibt Hinweise darauf, welche Kompetenzliicken geschlossen werden sollten.
Eine tabellarische Ubersicht der verschiedenen komplementéaren Aufgaben-

und Verantwortungsbereiche hilft, vorhandene und fehlende Kompetenzen zu
identifizieren und ein gemeinsames Verstandnis dafir zu schaffen. Daraus lassen
sich die Anforderungsprofile erstellen. Die Profile umfassen sowohl Fachkompe-
tenzen als auch Persdnlichkeits- und Sozialkompetenzen.

Standortbestimmungen durchfithren

Eine jahrliche Selbstreflexion im Stiftungsrat, angeleitet durch das Préasidium, kann
helfen, um als Stiftungsrat flexibel auf die sich rasch verandernden Umweltbedin-
gungen reagieren zu konnen. Es bietet sich an, die Selbstreflexion jeweils in die
letzte Stiftungsratssitzung des Jahres als Traktandum aufzunehmen. Die Selbstre-
flexion dient auch der Pflege der Gremien- und Zusammenarbeitskultur.

Spielregeln festlegen

Sind in den Statuten und Organisationsreglementen die Ablaufe fiir die Besetzung
des Stiftungsrates nicht vorgegeben, lohnt es sich, den Umgang mit Amtsperio-
den und Amtszeiten mit Riicksicht auf die bestehenden Mitglieder zu definieren
und einzuflihren. Amtszeitbeschréankungen helfen, Klarheit zu schaffen, die nétige
Dynamik im Stiftungsrat zu gewahrleisten und Uberraschungen zu vermeiden.
Typisch ist eine Verweildauer von drei bis vier Jahren. Ergibt sich nach Beurteilung
einer besonderen Situation das Bediirfnis nach Verlangerung eines Mandates,
kann dies beschlossen werden. Auch Altersbeschrankungen kénnen schriftlich
festgehalten werden.

Systematische Personalplanung nutzen

Ist diese Klarheit erarbeitet, lasst sich daraus eine gestaffelte Nachfolgeplanung
ableiten, welche fur die Kontinuitat in der Stiftungsarbeit sorgt. Eine einfache
Orientierungsfrage in Bezug auf die Verjlingung lautet: Sind darin verschiedene
Altersstufen berlicksichtigt?



Rekrutieren

Wie und wo finden sich junge Menschen
mit den bendtigten Kompetenzprofilen?

Wie spricht man sie an?

Und wie gewinnt man sie fiir ein
Stiftungsratsmandat?

Das Anforderungsprofil steht fest. Nun geht es darum, einen Rekrutierungs- und
Bewerbungsprozess mit klaren Verantwortlichkeiten anzustossen — angepasst
auf Stiftungsgrésse und verfliigbare Ressourcen. Je nach Praferenz und Ressour-
cen kann der Stiftungsrat rekrutieren oder eine externe Stelle damit beauftragen.
Schliesslich geht es darum, die passende Person zu finden, die sich auch auf
persodnlicher Ebene in den Stiftungsrat einfligen kann und zum Gremium passt.

Manchmal ergibt sich aus der Nachfolgeplanung die Gelegenheit, zwei Vakanzen
im gleichen Nominationsverfahren mit jingeren Neuzugéngen zu besetzen.
Nutzen Sie diese Gelegenheit, um den Stiftungsrat rascher und flexibler mit den
nétigen Kompetenzen auszustatten.

«You need expertise, not a particular
academic background.»

Mara de Monte

Passende Sprache fiir das
Stiftungsratsmandat-Inserat

Tipps fiir Interessent:innen

um passende Engagements zu finden.
Erzahle zum Beispiel deinem Umfeld, dass
du offen bist fiir ein Mandat oder abon-
niere Newsletter aus dem Stiftungssektor,
um auf Vakanzen aufmerksam zu werden.

- Explizit darauf hinweisen, dass jiingere
Personen willkommen sind, sich zu be-
werben, und erklédren, warum die Stiftung
sich eine Verjlingung wiinscht.

- Klarmachen, dass aktive Mitwirkung als

vollwertiges Mitglied gewiinscht ist. -+ Mach dich schlau Uber bereits beste-
hende Mitglieder des Stiftungsrates und
suche nach mdglichen Turéffner:innen,
welche dich und Mitglieder des Stiftungs-
rates kennen und ein Intro organisieren
kénnten.

— Informieren, dass ein Onboarding-Prozess
fir die Einarbeitung stattfinden wird.

— Stelle proaktiv Fragen, die dir helfen
herauszufinden, ob du als junge Person
ein gleichberechtigtes Mitglied sein wirst.
Uberlege dir, was du von der Arbeit im
Stiftungsrat wissen mdchtest.

-+ Entwickle deine eigene Netzwerkstrategie,

EMPFEHLUNGEN FUR STIFTUNGSGREMIEN

Mit Vorlaufzeit planen

Der Faktor Zeit spielt auf zwei Ebenen eine entscheidende Rolle: Erstens bendti-
gen Neubesetzungen in der Regel eine Vorlaufzeit von sechs bis zw6If Monaten.
Zweitens machen die vielseitigen Engagements potentieller Nachfolger:innen
Einsédtze im Gemeinwohl nicht einfacher als friiher. Zusatzliche zeitliche Aufwande
werden sorgfaltig abgewogen. Entsprechend ist es sinnvoll, sich die Aufwénde als
Stiftungsrat bewusst zu machen und diese auch transparent zu kommunizieren.

Kandidat:innenliste anlegen

Es empfiehlt sich, ein stdndiges Nominationskomitee von mindestens zwei

Personen zu bilden, das sich um die Pflege einer Kandidat:innenliste kiimmert und
damit die langerfristige Perspektive der Personalplanung im Stiftungsrat verankert.
Der Entscheid fiir die geeignetste Person wird gemeinsam vom Stiftungsrat gefalit.

Bewerbungsprozess gestalten

Der Zugang zu engagierten und erwartungsgemass berufstatigen Interessent:innen
lasst sich durch simple Massnahmen erleichtern. Ein gestaffelter Bewerbungs-
prozess mit klar definierten Terminen ist niitzlich fir die Planung aller Beteiligten.
Die Moglichkeit, Bewerbungsdossiers per E-Mail einzureichen sowie die Nutzung
von Videocalls, sind in den meisten Branchen ein Standard, der auch in die Stif-
tungswelt Einzug halten darf.

Einander kennenlernen

Online-Sitzungen helfen, rasch und unkompliziert einen ersten personlichen
Eindruck der Interessent:innen zu erhalten. Diese Md&glichkeit bietet sich sowohl
fur erste kurze Kennenlerngespréache wie auch fiir etwas ausfihrlichere Zweit-
gesprache an. Persdnliche Treffen mit den vielversprechendsten Kandidat:innen
durfen durchaus auch in lockerer Atmosphéare durchgefihrt werden. Weshalb
nicht einen ladngeren Spaziergang machen oder gemeinsam zu Mittag essen?

Selektion vereinfachen

Ein einfacher Interviewleitfaden hilft, in den Selektionsgesprachen die relevan-
testen Aspekte flir geeignete Kandidat:innen fokussiert abzuklaren und fir den
weiteren Auswahlprozess vergleichbar zu machen. Fragen zu den gesuchten
Kompetenzen sowie zu zeitlichen Verfligbarkeiten sollten Teil davon sein. Wird die
zu besetzende Position als Inserat verdffentlicht, kénnen darin konkrete Fragen
verpackt werden, die als Teil des Bewerbungsdossiers eingereicht werden sollen.
Das kann bei der Vorselektion der Dossiers helfen.
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Integrieren

Wie sieht ein idealer, systematischer
Onboarding-Prozess fiir die neu gewonnenen
Stiftungsratsmitglieder aus?

Wie lasst sich ein Team mit einer
Perspektivenvielfalt bilden?

Bei der Einfuhrung ins neue Amt geht es nicht nur um Prozesse, sondern auch

um eine geteilte Vision, Werte und Haltungen. Dazu gehért ein Bewusstsein tber
die bisher geleisteten Engagements, aber auch kritische Reflexionen liber Starken
und Verbesserungspotentiale der Stiftungsarbeit. Ein gemeinsames Verstandnis
dariiber entwickelt sich Ublicherweise Uber einen langeren Zeitraum und gehdrt
zur gemeinsamen Gestaltung der Stiftungsratsarbeit.

«Stiftungsarbeit ist schlussendlich
Umsetzung, keine Philosophie.»

Lukas von Orelli

Adieu, merci!

Ob eine Position neu geschaffen, eine
vakante Position neu besetzt oder ein
bestehendes Mitglied ausgewechselt wird:
Es handelt sich um einen sorgféltig zu
planenden Ubergangsprozess. Langjahrige

Mitglieder haben sich viele Jahre eingebracht.

Ihr Engagement und ihre Expertise sollten
wertgeschéatzt werden, um den nétigen
Wissenstransfer sicherzustellen. Anders
gesagt: Sowohl der Prozess der Verabschie-
dung wie auch die Pflege einer Willkommens-
kultur fir Neuzugéange verlangen einen
sensiblen Umgang und sind Bestandteil der
Personalplanung und Stiftungsratskultur.

Tipps fiir Interessent:innen

-+ Baue auf dem Guten auf, das bisher
geleistet wurde und platziere Anderungs-
oder Weiterentwicklungsvorschlage
adaquat und riicksichtsvoll. Versuche, die
Dynamiken im Gremium zu verstehen
und dich mit deinem Verhalten daran zu
orientieren. Stérke deinen persdnlichen
und authentischen Stil und Ausdruck.

- Bring deine wertvollen Kompetenzen ein
und biete Unterstitzung an. Als jingeres
Mitglied hast du dieselben Rechte und
Pflichten wie alle anderen Stiftungsrats-
mitglieder. Du musst dich nicht aufgrund
geringerer Erfahrung unterordnen.

- Vertiefe dein Wissen tber Aufgaben und
Verantwortlichkeiten von Stiftungsraten,
indem du an einer Weiterbildung teil-
nimmst, etwa mit dem Stipendienpro-
gramm der Board for Good Foundation.

EMPFEHLUNGEN FUR STIFTUNGSGREMIEN

Eintritt vorbereiten

Eine erfolgreiche Integration jingerer Stiftungsréat:innen beginnt damit, dass
optimale Startbedingungen geschaffen werden. Etwa in Form eines festgelegten
Programms im Zuge der ersten drei Stiftungsratssitzungen nach Amtsantritt.

Dazu gehdrt auch der Zugang zu einem Online-Handbuch (welches beispielsweise
die relevantesten Stiftungsratsdokumente umfasst, wie Statuten, Reglemente,
Jahresrechnungen und die Protokolle der Stiftungsratsitzungen). Ebenfalls geeignet
sind Beisitz-Moglichkeiten in Sitzungen, bevor die eigentliche Amtszeit beginnt
oder wahrend die Vorganger:in noch verfigbar ist.

Neue Mitglieder begleiten

Bestenfalls benennt der Stiftungsrat eine Ansprechperson, die sich um die Beglei-
tung des Neuzugangs kiimmert. So kann es fiir die ersten Sitzungen hilfreich sein,
ein vorausgehendes Briefing einzuplanen. Das neue Mitglied erfahrt, was behan-
delt und was von ihm erwartet wird und hat die Mdglichkeit, Fragen zu stellen.
Nach der Sitzung kann es wertvoll sein, diese zu reflektieren und nachzufragen,
wo Unklarheiten bestehen und Erklarungen nétig sind.

Gemeinsame Arbeitskultur entwickeln

Klare Ziele, machbare Aufgaben und fix gesetzte Traktanden in Sitzungen helfen,
den Verantwortungsbereich zu vertreten und rasch in ein Zusammenspiel auf
Augenhdéhe zu kommen. Die Pflege eines lebendigen Austauschs ist wiederum
ein Prozess, der durch jede personelle Veranderung ins Rollen kommt.

Flexibilitat zulassen

Stiftungsrats- oder Arbeitssitzungen, die abwechslungsweise auch einmal tagsiber
stattfinden kénnen, sind hilfreich, wenn bei einzelnen Mitgliedern Care-Arbeit
anfallt. Mit den Mdglichkeiten, gemeinsam an digitalen Dokumenten zu arbeiten
oder per E-Mail zu kommunizieren, kann eine Flexibilitdt der Zusammenarbeit
geschaffen werden, die persénliche Gesprache erganzt. Auch Entscheide kénnen
auf diesem Weg vorbereitet oder gar gefallt werden.

Zeitbudgets pflegen

Vorausschauendes Planen besteht aus Traktandenlisten mit Zeitbudgets und klaren
Verantwortlichkeiten. Diese Art von Zeitmanagement hilft, die knappe Freizeit

und Zeitpensen aller Mitglieder zu respektieren. Zudem hilft eine vorausschauende
Mehrjahresplanung der Stiftungsarbeit, die zur Verfiigung stehende Zeit optimal

Zu nutzen.
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Portale fiir Ausschreibungen
von Stiftungsratsmandaten
-+ www.benevol-jobs.ch

www.kampajobs.ch

www.profonds.org

www.stiftungsratsmandat.com

b+

www.swissfoundations.ch

Weiterbildungsprogramme
fir Stiftungsrat:innen
-+ Foundation Board Academy

-+ Rochester-Bern Executive Programs
-+ HWZ Hochschule fir Wirtschaft Zirich

Entdecken Sie auch die Alumni des
Board For Good Programms auf der Website.

- www.boardforgood.ch

Good Governance Richtlinien
fiir gemeinniitzige Stiftungen

Swiss Foundation Code 2021

-+ Amtszeiten-/Altersbeschrankungen: SFC S. 66

- Wabhlgremien: SFC S. 67

KI-Suche Uber Swiss Foundation Code | SFC
-+ sfc.swissfoundations.ch

www.stiftungschweiz.ch (im Netzwerk Philanthropy Jobs)

STIMMEN VON EXPERT:INNEN

«Die Einbeziehung von Personen der jiingeren
Generation in die Stiftungsréte ist zu einer echten
Notwendigkeit geworden, um eine disruptive
reflexive Matrix fiir die Art und Weise, wie wir
unsere Realitidt wahrnehmen, anzubieten. Die
mentale, emotionale, 6kologische, politische, soziale
und technologische Welt, in der die junge Gener-
ation aufgewachsen ist und somit ihre Beziehung
zur Realitédt geformt hat, weist keine einfache Konti-
nuitdat mehr mit dem auf, was wir erlebt haben.
Es ist daher dringend notwendig, die Analysen und
Vorschlédge der jungen Generation einzubeziehen,
um unsere Entscheidungen auf ihre Zukunft auszu-
richten und nicht auf die, die wir uns nach unseren
Denkrastern vorstellen.»

Micheline Louis-Courvoisier
Fondation Leenaards, Mitglied des Stiftungsrates

«Da die Hilfte der 13’000 Stiftungen in der Schweiz
in den letzten 20 Jahren gegriindet wurde, scheint
es uns, dass die Ausbildung und Einbeziehung
der jungen Generation von besonderer Bedeutung
ist, und zwar nicht nur im Hinblick auf den
Nachwuchs. Jeder von uns wird seinen eigenen
Weg finden, um darauf zu reagieren, indem er
zum Beispiel innovative partizipative Governance-
Mechanismen einfiihrt oder diese Generation in
seinen Vorstand aufnimmt, denn diese Generation
bringt sowohl Fachwissen als auch eine Perspektive
mit, die fiir die Schaffung von gesellschaftlichem
Wert in einer krisengeschiittelten Welt niitzlich ist.»

Etienne Eichenberger
Co-Griinder und Managing Partner WISE Philanthropy Advisors
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STIMMEN VON ALUMNI

«Die Position sollte so gestaltet sein, dass sie
fiir junge Talente, die am Beginn ihrer Karriere
stehen und oft unter Zeitdruck leiden, attraktiv
ist. Dies kann entweder durch ein angemessene
Vergiitung oder durch die wertvollen Netzwerk-
moglichkeiten geschehen, die sie in dieser Rolle

entwickeln kénnen.»

Quentin Dereynier
Alumni Board For Good Programm

«So viele Stiftungen setzen sich fiir junge
Menschen ein, warum sollten diese nicht auch
mitreden, wenn die Gelder verteilt werden?»

Simone Sté&hlin
Alumni Board For Good Programm

«Abschied nehmen heisst immer auch, die
Moglichkeit zu nutzen fiir einen Neubeginn.
Umgekehrt ist es wichtig, dass neue Mitglieder
eine Sensibilitét fiir Tradition mitbringen und
Altes zu wiirdigen wissen.»

Dominik Moser
Alumni Board For Good Programm
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Von Amtszeitbeschrankungen profitieren

+ 4+

Systematische Personalplanungen nutzen

Rekrutieren

Neubesetzungen mit genligend Vorlaufzeit planen
Rollende Kandidat:innenliste anlegen
Bewerbungsprozess gestalten

Sich persénlich kennenlernen

b v

Selektion durch Vergleichbarkeit vereinfachen

Integrieren

Optimale Startbedingungen schaffen
Neue Mitglieder begleiten

Gemeinsame Arbeitskultur entwickeln
Flexibilitat zulassen

+ 4+

Zeitbudgets pflegen

boardforgood.org



