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SAND IM GETRIEBE?

Konflikte in Stiftungsgremien und wie sie gelost werden kénnen

DR. CHRISTOPH MECKING

»»» Das wichtigste Vermogen jeder Stiftung machen
die Menschen aus, die sie leiten. Ihre Entscheidun-
gen und ihr Engagement ermoglichen den Bestand
und die Wirksamkeit der Stiftung. Obwohl oder gerade
weil hier Menschen am Werk sind, die das Gute wol-
len, besteht die Gefahr von Konflikten. Ein ganzer For-
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schungszweig untersucht deren Entste-
hung und Verlauf und entwickelt Lésungs-
strategien. Eine wesentliche Erkenntnis
ist, dass Konflikte nicht nur destruktiv
sind, sondern die Chance zur Verande-
rung bieten.

Intrastiftungskonflikte

Stiftungen sind keine konfliktfreie Zone.
Doch dringen Konflikte in Stiftungen nur
selten in die Offentlichkeit. Es fehlt an ei-
nem Resonanzboden in Form von Mitglie-
derversammlungen oder Marktinteresse.
Nur wenn ein Streit bereits hoch eskaliert
ist, wird er mitunter von interessierter
Seite ,durchgestochen®. Hinter vorgehal-
tener Hand allerdings oder in der Bera-
tungs- und Mediationspraxis ist durchaus
von Konflikten zu erfahren. Sie sind durch
emotionale und personale Aspekte ge-
pragt. Nicht selten hingegen werden die
persénlichen Anteile durch das gemein-
wohlorientierte Engagement verdeckt.
Konflikte entwickeln sich so ,,im Dunklen®
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und kdnnen zu Leistungsdefiziten der Stiftung und
zum Unwillen der an sich motivierten und engagierten
Akteure fiihren.

Vielfalt von Konfliktparteien
Konfliktkonstellationen in Stiftungen sind vielféltig.
Sie treten auf zwischen Vorstand und Geschaftsfiih-
rung, zwischen haupt- und ehrenamtlichen Mitarbei-
tern, zwischen verschiedenen Organen, auch zwischen
Stifter und Gremien oder innerhalb von Gremien. Uber
solche Intrastiftungskonflikte hinaus sind Stiftungen
beteiligt an Auseinandersetzungen mit anderen An-
spruchsgruppen und Aufsichtsbehdrden, die freilich
eher Sachfragen betreffen und einer rechtsformlichen
Behandlung unterliegen. Im Folgenden soll es vor al-
lem um Konflikte innerhalb von Gremien gehen.
Gegenstand von Konflikten ist meist ein Gegensatz
von Interessen. Dahinter stehen nicht selten divergie-
rende Werte, die zu unterschiedlichen Beurteilungen,
Gefiihlen und Zielen fiihren, die das gegensatzliche
Verhalten der Konfliktparteien bestimmen. Ansonsten
wiirde es sich lediglich um Missverstandnisse auf-
grund fehlender, falscher oder falsch verstandener In-
formation handeln, die sich nach Offenlegung ausrdu-
men lassen.

Satzungsgestaltung
Die Gestaltung der Satzung kann Konflikte wahr-
scheinlich machen und spater dann deren Losung be-
einflussen. Gerade die Zusammensetzung der Gremi-
en und die Regelung ihrer Handlungspflichten und Be-
schlussverfahren sind hier von Bedeutung.

Wenn etwa Amter funktionsbezogen besetzt wer-
den und damit unterschiedliche Interessen in ein
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Gremium Eingang finden, sind Konflikte vorprogram-
miert. So wird der qua Amtes berufene Banker eher an
der Erhaltung des Vermogens interessiert sein als der
Vertreter des satzungsmafigen Destinatdrs, der hohe
Ausschiittungen bevorzugt.

Sind Mitglieder der Organe zur Aufkldrung ver-
pflichtet, wenn die Moglichkeit eines Interessenkon-
flikts besteht, wird konfliktauslosenden Informations-
divergenzen und Misstrauen vorgebeugt. Die Entwick-
lung eines Konflikts kann weiter davon abhdngen, ob
eine bestimmte Amtsdauer festgelegt ist oder ob ein
Mitglied des Gremiums durch Beschluss abberufen
werden kann, welche Mehrheiten fiir diese Entschei-
dung notwendig sind, ob es zur Legitimation eines
wichtigen Grundes bedarf, ob eine Anh6rung des be-
troffenen Mitglieds vorgeschrieben und in welchem
Umfang Rechtsschutz eingeraumt ist.

Wege zur Losung

Satzungsanderungen konnen eine geeignete, dauer-
haft wirksame Reaktion auf immer wieder auftretende
Konfliktsituationen sein, die prdventiv wirkt. Es wird
freilich zu begriinden sein, ob die Veranderung dem
(mutmasBlichen) Stifterwillen (der sicherlich auch im
reibungslosen Funktionieren der Stiftung besteht) ent-
spricht.

Lasst sich ein Konflikt nicht vermeiden oder konst-
ruktiv bewdltigen, besteht ein uniiberschaubar gro3es
Handlungspotenzial. Als Lésungen fiir den ,,heien*
Konflikt werden insbesondere genannt: Flucht, Aussit-
zen, Kampf, Unterordnung, Delegation, Kompromiss

oder Konsens. Mehr oder weniger sind sie auch in der
taglichen Stiftungspraxis zu erkennen.

Eine klare Losung ist sicher, wenn eine der Partei-
en das Konfliktfeld verldsst, etwa weil sie abberufen
wird oder ihr Amt niederlegt. Auf der anderen Seite
des Spektrums steht die dauernde, fiir alle belasten-
de Auseinandersetzung. Sie fiihrt nicht selten zu einer
Anrufung der Gerichte. Solche Prozesse sind freilich
mit nicht unerheblichem Aufwand an Zeit und Kos-
ten verbunden, nur begrenzt von den Beteiligten zu
kontrollieren und fiir die Verbesserung der Wirksam-
keit von Organisation und Engagement wenig hilfreich.
Nicht selten konnen damit auch erhebliche Reputati-
onsschdden fiir die Stiftung verbunden sein. Und sie
fihren, wenn es sich nicht allein um die schlichte Kl&-
rung von Rechtsfragen handelt, oft nicht zur wirklichen
Befriedung.

Insofern kommt als vermittelnder und deeskalie-
render Weg die Mediation in Betracht, die auch im
Non-Profit-Sektor an Bedeutung gewinnt. Die ,,Verste-
hensvermittlung® ist ein Verfahren zur eigenverant-
wortlichen Konfliktlésung. Mit Unterstiitzung eines
allparteilich wirkenden Mediators werden Bediirfnisse
und Interessen aufgehellt und sichtbar. Lésungen kon-
nen dann von den Beteiligten selbst gefunden werden.
Wenn die Mediation gelingt, entsteht eine Win-win-Si-
tuation. Vorteilhaft ist, dass ein ertrdgliches persénli-
ches Verhéltnis der Parteien gewahrt werden kann und
dass gegenseitiges Verstdandnis und die Chance einer
Einigung tiber den konkreten Streitstoff hinaus und
im Hinblick auf die gemeinsame Zukunft entsteht. Die
Mediation in einer thematischen Breite zeigt sich in
der Praxis als geeignetes Verfahren, um ebenso wert-
schatzend wie effizient Konflikte in Stiftungsgremien
zu losen. SchlieBlich soll das Ziel der Auseinander-
setzung mit Konflikten nicht darin bestehen, dass der
Konflikt selbst seinen Ausgang bestimmt, sondern die
Personen, die ihn austragen. « « «



