Kompetenz einer Stiftung —
Aufbau und Erweiterung

Kompetenz ist eine der ,Muss-Vor-
aussetzungen” fir eine effektive und
wirtschaftliche  Stiftungstatigkeit.
Menschen entwickeln Fachkompe-
tenz, Methodenkompetenz und Sozi-
alkompetenz und zeichnen sich durch
persfnliche Handlungskompetenz
aus. Mit der personlichen Kompetenz
der Fihrungskrafte sowie der Mitar-
baiterinnen und Mitarbeiter entfaltet
sich auch die Kompetenz der Stiftung
als Organisation.

Im ersten Teil dieses Beitrags standen
dia Ehrenamtlichen in einer gemein-
nitzigen Stiftung im Mittelpunkt. Die-
gor Teil bafasst sich mit dem Personal-
management und der Personal-
entwicklung, vornehmlich bhezogen
auf hauptamtliche, also fastangestell-
te Mitarbeitende. Viele der Aussagen
kiénnon auch auf Ehrenamtliche bezo-
gan weardean.

2. Personalmanagemeant und
-entwicklung

Dic meisten Stiftungan in Deutsch-
land werden von Ehranamtiichen ge-
fuhrt, verwaltat und gemanags:. Doch
wachst die Anzahl gemainndtziger
Stiftungen - vor allam die dar so ge-
nanntsn
und der - zumindest teilweise - ope-
rativ tatigen ,Projekiirégerstifiun-
gen”, die hauptamitiiche Geschifts-
fubrer/Vorstandsmitglieder sowia
hauptamtliche Mitarbeitar angastealit
haben. Fir diese Stiftunoen sind Par-
sonalarbeit und Parsonalmanage-
ment malkgebiiche Aufgaban, Gera-
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de fir die Stiftungen, die sich be-
sonders intensivy mit den Verande-
rungsn der Gesgllacha’t — von einer
Industriegesellschaft zur Wissansge-
sgllschaft hin —und. den daraus resul-
tierenden Herausforderungsn in ih-
ren jeweiligen Arbeitsieldern befas-
sen, kommt der: Aufgabe der Persc-
nelentwicklung eine TUr dsn Stif-
tungserfioly entscheidends Rolla zu,
Allerdings ist kaum ein Bereich das
Stiftungsmanagamenis noch so fest
in den traditionellen WVorstellungen
verhaftet wie der des Personalma-
nagements. Hier badart eg ainer kon-
gequenten Weiterentwicklung wvon
der herkimmlichen Parsonalarbeit,
dig im Wesantlichen die Parsonaibe-
schaffung, die Personalverwaltung
und Personalbetreuung umfasst,
zum entwicklungsorientierten Parso-
nalmanagement hin, das sich intan-
giv. mit dem Kompeienz-Manage
ment befasst.

Zum Konzept der Personalstrategie

Bie Wahl und die Gestaltung der ein-
zelren Instrumente des Personalme-

(Teil 2)

nagamenis ndngen in hohem Mafie
von dar jewailigen Personalstrategis
einar Stiftung ab. Damit sind Vorstel-
lungen uber den winschenswerten
Einsatz von Menschan in giner Organi-
sation wig aingr gemeinnitzigen Stif-
tung und dber gin ugrunde liegandes
Manschenbild angesprochen, Die Per-
sonalstratagie wird zudem von der ge-
sallschaftlichen Entwicklung gepragt -
wig in der Entwicklung von der Indu-
striggesallschaft rur Wissensgesall-
schaft hin arsichtlich -, ebanso auch
von dem damit einhargehandan Wer-
tawandel in dar Gesellschaft. Die Ein-
stellungan der Manschen zur Arbeits-
welt haban sich geandert: Standen
friher wie Gehorsam,
Pflichterfullung, Diszipling Fleil wnd
Kaontrolle im VMordergrund, so sind as
haute Salbstvarwirklichung, Streben
rach anspruchsveller Tétigkeit, Par-
sonlichkaltzantfaliung,
tungsubarnahme, Teamarbaeit und Mit-

Tugenden

Vearantwaor-

wirkung. Die Arbeitsorganisation wnd
cie Mitarbeiterféhrung in Stiftungen
missan digser Entwicklung verstarkt
Rechnung tragen, viele Stiftungen
sind bereits darauf eingastallt,

Grafik 1: Personalstrategie
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Die vorhergahande Grafik' stelit die
fur die Industrisgesclischaft typische
Jtavloristische Peorsonalstrategie”
der  intagrativen Personzlstrategis”
gegentiber, die sher den Vorstellun-
gen und Anforderungen einer Wis-
sensgesellschaft entspricht. Sie weist
guch wesantliche Instrumente des
Parsgnalmanagements aus,

Wanrend die _iayloristische Perso-
nalstratagie” wvon einem l(sherl un-
selbststédndigen, nicht zur Ubernah-
ma von Verantworiung bereiten und
strikt einzuhaltender Verhaltensvor-
gaben baddrfenden Menschen aus-
geht; setrt die .integrative Personal-
strategie” einen engagierien, verant-
waortungsbereiten und auf weitge-
hende Selbststeuerung setzenden
Menschen, der lediglich durch Zisi-
varainbarung und Delegation von
Aufgaben und Verantwortung zu fih-
ran ist, voraus. Die integrative Perso-
nalstrategie ist die grundsatzlich ge-
algneta fir die gemeinnitzigen Stif-
tungen, in denen eine immer grofier
wordende Zahl von | Wissensarbai-
tn::rrt"zr die sich kaum mehr als
JUntergebene”, sondern wialmehr
als  Mitglied einer Gemeinschaft”
verstehen, gemeinsam auf den Stif-
tungsertolg hinarbeiten. Im Ubrigen
besteht hier eine Mahe zum ,ehren-
amtlichen Mitarbeiter”, der am Stif-
tungsgeschehen t=ilnehmen  und
teilhaben will und sich nicht im -
nem abhdngigen Arbailsverhalinis
sieht. Wissensarbeailer sind grund-
sitzlich mobil, ihr Kapltal® ist ibr
Wissen (, Intellektuelies Eigentum” ),

Dar Wissensarbeiter bedarf natlrlich
auch eines Vorgesetiten, der die
Richtung der ru |eistanden Tatigkai-
ten vorgeben und der vor allem defi-
nieren muss, wie dea Leistungan im
Verhaltnis zur gesamtan Stiftung aus-
sehen mussen, Das heilt, welche
Standards geltan, welchen Werten
gntsprochen werden muss und wal-
che Ergebnisse erzielt werden mis-
zan. Hier ist die Mitarbaiter. bzw. Per-
sonaHihrung vor aine neus Aufgabe
gestallt: Es gaht schliafilich darum,
dis spezifischen Stirken und das Wis-
sen {Kompetenzan) eines joden in
Produktivitét im Sinne des gemein
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wohlorientierten Zwecks der Stiftung
Zu verwandsin,

Personalentwicklung

Die eigentliche Aufgabe des Porso
nalmanagements bastaht nach wver-
preitetar Auffassung darin, die Ar-
beitsleistung der Beschaftigten der
atiftung auf ein erwdnschies Quali-
tatsnivesu @ enfwickeln und Zu si-
chern. Eine Vernachléssigung des

Personglmanagemenls bedeutet

swangsidufig, die Leistungsfahigkeit

der Stiftung zu geféhrden und herab-

Zusetren. Flr gemeinnutzigs Stiftun-

gen ergeben sich wie fir alle Nonpro-

fit-Organisationan auf diesem Gebiet

—im Vergleich zu gewinnorientiertan

Unternehmean - Besonderheiten, die

a5 7u baachtan giltﬂ:

— Gemeinniizige Stiftungen sind suf
Aufgabenfeldarn 1&tig. die in der Re-
gel nicht markiméRig orgenisiert
gind.

— Gemeinnitzige Stiftungen sind Ein-
ricktungen, in danen hiufig Ehren-
amtliche und Hauptamtliche eng zu-
sammenarbaiten (Stichwort: ge-
mischte Personalstrukturen”}, wobei
dig Erstgenannten meist in Entschai-
dungeorganan mitwirken.

Gamainnitzige Stiftungen haben in

afler Regel  flache” Hierarchien im
Gegensatz zu grifleren Unterneh-
man, Sie bieten damit such weniger

Aufstiegsmoglichkeiten und berufli-
che Karrieren innerhslo der Stif-
tungsorganisatian,

-~ Gemeinnutzigs Stiftungen mussen
von ancaren Metivationsstrulduren
ihrer Mitwirkenden ausgshen, als sie
in gewinnarentigrten Unternehmen
vorherrschen, Zugem sind dia Ein-
stellung, im Sinme der Stiftungsmis-
sion zugunsten von Menschen und
der Geseilschaft mitwirsen zu wol-
len, und die damit verbundana in-
trinsische Motivation sine - wie
schon jm ersien Teil digses Baitrags
(Heft 12003, Stiftung&Sponsoring)
gusgefubrt — ganz wesentliche Be-
dingung fir daverhafien Stiftungser-
folg. Sie gilt @s, vor allem durch 8in
entwicklungsorientiertes Personal- |
management und eine kooperative
Mitarbaiterfuhrung standig zu bele-
ben und auf einam hohem Niveau zu
egrnalten.

Personalantwicklung kann in diesem
Zusammerhang als die Gesamtheit
derjenigen Mafinzhmen beschrieben
weardan, die geaignet sind, die Hand-
lungskompatenz der Mitarbeiter(in-
nan} gemal der mittel- und langfris-
tigan Projakts und Programmplanung
waitarzuentwickeln und standig zu
grnatern - mit dem JZiel, dan 5fif-
tungserfolg unter weitestgehendear
Beriicksichtigung der Potenziale und
interessen der Mitarbeiter zu sichern

Methoden-
kompetenz
'N.\_H_

Grafik 2: Handlungskompetenz
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) nalentwicklung eng mit der Organisa-
Grafik 3: Stellung der Personalentwicklung in der Stiftung tionsentwicklung  verbunden. Sie
nimmt somit eing 2entrala Stellung in
der Stiftung ein® {Grafik 3)
Stiftungs-
entwicklung Lie Hauptaufgpaben der Persocnalent-
wicklung, ausgehand wvan der Stif-
1 tungsstrategie bis hin 2ur Evaluation
zinzelner Malirahmen, sind in dear
P&rsnnal. Grafik 4 aufgeﬁihrt.ﬁ
entwicklung
Im Rahmen das entwicklungsoriantiar-
ten Personalmanagements ciner ga-
meinnitzigen Stiftung ist immar der

Einsatz der Ehrenamitlichen, vor allem
Organisations- . Qualifikation (Kompetenz) deren Kompetenzen und Motivation,

entwicklung K - des sinzelnen Mitarbeiters zu beachten und in entsprechends Ge-

staltungskonzepte einzubeziehen.

und gegebenenfalls zu steigern, Die
Handlungskompetenz’ ist dabei als Grafik 4: Hauptaufgaben der Personalentwicklung
die Fahigkeit zu wvarstahen, zalge-
richiet, situationsbedingl und verant-
wortungsbewusst Stiftungsaulgaben

zu erfillen und Problerme zu |Gsen - T .
7 g ; reitat tru
und zwar, jé nach arbeitéorganisato- ailing Wor listrumentirin sur Bmitung dos

rischen Gegebenheiten und Erfordar- Eemontimtwictiunashsdars inder SHftaig

nissen, entweder allain oder in Ko- A

Strategische Orientisrung
dar Stiftung

operation mit anderan. |hra wichtig- Erarbaitung ven Verfahren Erfassung des Lelstungs-/
= I o und Instrumantarian aur Kompotenzpotenzials in
aien KnmpanentE-r' sind 'die. Fach Erfassung des Leistungs-~ Zusamimenarbeit mit den
kompetenz, die Methodenkompetanz Kampeatanzootenzlals In der Vargesataten
und die Sozialkampetanz (sighs Gra- Efamg
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Vagiterentwickiung der Handlungs-
knmpetenz — auch die Stitzung dar

intrinsigchen Motivation der Mitar- \
beiter und deren stirkera Orientis-
rieng an den Wertvorstellungen der Erarbeitung sines Personalentwickiungs:
Stiftung verbunden konzeptes der Stiftung
Parsomalentwicklung st aine Fih L
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Mitarbeiterflhrung

Art und Intensitat der Mitarbeiterfuh-
rung sind malipeblicher Ausdruck
dar Kultur einer Stittung sls Organi-
gation (hier , Stiftungskulr”), digim
glinstigen Fall - neben auf Laistungs-
fahigkeit und Wirtschaftlichkeit aus-
gerichteten organisations- und ar-
baitstrukturgllen Voraussetzungsn -
gegenseitige Akzeptanz wischen
Flhrungskraften und Mitarheitern,
kooperative und veraniwortungshe-
wusste Zusammenaroeit, Informa-
tionsotfenheit und eine Atmosphare
des standigen Lernens entstehen
lg=st und erhalt. Mitarbeitarfihrung
gerade in einer gemeinnutzigen Stif-
tung muss darsuf gerichtet sein, in-
novative Potenziale freizussetzen, vor-
handene Kompetenzen zu entfalten
und weiterzuentwicksln sowie ein
Hachstmal an positiver Einstallung
hei dzn Mitarbeitern sicharzustellen,
dem Gemeinwohl im Sinne des Stif-
tungszwecks zu dienen,

Mitarbeiter und Mitarbelterinnen sind
und bleiben der zentrale Erfolasfakior
in Stiftungen. Von dieser Aussags aus-
gehend |8sst sich sofort auf dis auler-
ardentlich hohe Bedeuturg der Mitar-
beitarfiihrung schlizfer, Auch lisst
gich aus ihr ableitan, dass der Eriolg
gingr Stiftung am einfachstan durch
eing verbessarte Fihrungsleistung ge-
steigert werden kann, Merfrauansma-
nagemeant” steigert — wie empirische
Aralysan immer wiecer belegen - das
Erfolgs- und Inmovationsootenzial ai-
ner Qrganisation;  Missmanagemernt”
werschleudert es. Ein kooparativer
Flhrungsstil hat sich — so aucgh in Stif-
tungen - als erfolgswirksam und bei
dan Mitarbaitern als Vertrauen schaf-
fend erwiesen. Gerade er aktiviert das
<gaistige Potenzial” in Stftungen,
zweifallos ein nicht zu urterschéatzen-
cer Bestandteil des |, Stiftungsvermd-
gens”, Es isl srkenniar, dass in {gra-
GBersn) gemeinndtzigen Stiftungen die
Flihrung mitarbeiterorientierter wird
bew. schon gewarden ist.

Mitarbaitarfihrung -muss heute dar-
aufhin angalegt sain, Problemidsun-
gen unter Einbeziehung und Mitwir-
kung der Mitarbeitar zu erarbeiten.
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Das setzt nicht nur gin verandertes
Entscheidungsverhalten voraus, son-
darn es ist auch eine erhdhtle Sozial-
kompetenz der Flhrungskrafte, auch
dar ehrenamtlich tatigen Fuhrungs-
kraftte, mehr dann jge vonnoten. Fach-
lich kampetente Mitarbeitar | for-
darn” sachoerechte Kommunikation,
Ziglverginbarungen und Frairduma
7u daren Erfillung und dbernaghmen
bereitwillip personliche Verantwor-
tung dafir, Herrschaftswissen und
Statussymbaole verlieren an wart,”
Anstelle von Anordnung von oben
nach unten im Sinne dar Wahrnoh-
mung von Machtpositionan ist Dala-
gation von Aufgaben und Verantwor
tung im Sinne gines kooperaliven
Fiihrungsstils gefragl Filhren mitals
Ziglverainbarung und Delaegation ist
anforderungsreicher - fir die Fiih-
rungskréfte, jedoch auch fir die Mit-
arbeiter. /m Hinblick auf die Fih-
rungskompelens komml s jmmer
mehr gul dig Fahigheil und Berait-
schalt sur Kooperation, sur Kommu-
nikation und zur Koordination an.

Auch flr die Lernkultur in giner Stif
tung dben Fahrungskrafie aina ent-
scheidende Funktion aus: Auf der
Grundlage gemeinsamear Werte und
Ziela lernen Menschan am arfolg-
raichatan mit und durch andera im
alltdgglichen Tun. Fihrende soliten
worbildliche Mitgliadear einer Lernge-
meinschaft vor Ort gein, Oie wichtig-
eta Aufgabe, Menschen zu fihren,
basteht — so die Obarwiegende Auf-
fagsung — darin, die Begabungan unag
parsdnlichen Kompatenzen von Mit-
arbeitarn zu entdackan, um sie an-
hand tdtigkeitsbazogener, situativer
Anforderungsprofile zu fardern.? Un-
ter Einbezichung auch der ehrenamit-
lich Mitwirkenden gilt es, eine Larn-
kultur im Sinne von ,creating a cul-

8 yarbunden mit

ture of competence
der Entwicklung sires hohen Grades
an Motivation als Leistungsbereit-
schaft for den gemeinsamen Stif-
tungserfolg, enzustreben und in der

Praxis zu gastalten,

Auch fir Stiftungen gilt: Erfoly wird
zunehmend davan abhingsn, wie ent-
wicklungs- und lernfahig diz Mizarbai-
ter - hiar; alle Beteiligten an der Arbals

alnar Stiftung — und damit die ganze
Qrganisation sind. Nur denjenlgen
Stiftungan, bei denen Flhrung und
Zusammenarbait zu aingm permansan-
ten Larn= und Entwicklungsprozess
warden, wird der Wandel| nicht davon-
laufen. 1

|Der Baitrag wird in der nachsten Als-
gabe von  Stfiung&Sponsoring” fort-
gesstat.)
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