von Karoline Heinz

Gutes Personal zu finden, ist
Das
stellten bereits in den Krimi-
von Agatha
Christie die Vertreter der

heutzutage ~ schwer.

nalromanen

britischen Aristokratie so
verdrieBlich wie regel-
miBig fest. Heute sind es
vor allem Unternehmen,
die unter den Stichwor-

tern ,,Personalmanage-

ment“ oder ,,Human
Resources Manage-
ment* zahlreiche

MaBnahmen

d er

Mitar-
beiterre-
krutierung
entwickelt
haben. Aber auch viele Stiftungen

haben Angestellte und miissen sich
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STIFTUNG

Richtigen finden

Stiftungen und ihr Personal

mit vergleichbaren Fragen auseinan-
dersetzen, auch wenn bisher nur
eine Minderheit der deutschen Stif-
tungen hauptamtliches Personal be-
schiftigt. Personalmanagement im
weiteren Sinne — dazu gehoren etwa
Personalfithrung und Qualititsma-
nagement — wird nur von einem
Bruchteil der Stiftungen angewandt.
Vor allem geht es ihnen darum, die
passenden Mitarbeiter zu gewinnen.
DIE STIFTUNG hat Experten zu
ihren Erfahrungen befragt und un-
tersucht, worauf es Stiftungen bei

ihrem Personal ankommt.

Attraktiv dank
Gemeinniitzigkeit

Der Stiftungssektor beherbergt
ein breites Spektrum an Organisa-
tionen; eine millionenschwere
Denkfabrik wie die Bertelsmann
Stiftung hat mit der kleinen, lo-

kalen Stiftung zum Erhalt der siid-
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badischen Pflaumenbiume wenig
gemein. Wie fiir alle Organisa-
tionen gilt aber auch fiir die mei-
sten Stiftungen, dass im Personal
eine entscheidende Grundbedin-
gung fir erfolgreiche Arbeit liegt.
Personalkosten verschlingen haufig
einen groBen Teil der oft nur be-
grenzt vorhandenen finanziellen
Mittel und wollen daher sinnvoll
und effizient eingesetzt werden.
Zudem miissen sich auch Stif-
tungen vermehrt die Frage nach
den tatsichlichen Ergebnissen
ihrer Arbeit gefallen lassen. Effi-
zienz und Professionalitit hingen
aber entscheidend vom Einsatz der

Mitarbeiter ab.

Im Wettstreit um die fihigsten
Képfe konnen Stiftungen allerdings
nicht Gehilter bieten, die mit ver-
gleichbaren Positionen in der Wirt-
schaft konkurrieren konnten. Die
Anreize fir hochqualifizierte Mit-
arbeiter miissen daher nicht primar
finanzieller Natur sein. Da wire
zunichst die gemeinniitzige Aus-
richtung von Stiftungen - fir viele
eine Motivation, sich gegen das
hshere Einkommen in Unter-
nehmen zu entscheiden. ,,Bei Non-
profit-Organisationen wie Stif-
tungen stehen Inhalte im Vorder-
grund, nicht das Erzielen von Ge-
winn®, sagt Maria Fischer, Ge-
schiftsfithrende
der Personalberatungsfirma Fischer
HRM GmbH. Dies kann Einfluss
auf die Mitarbeiterschaft haben, so
Fischer: ,Statistisch gesehen haben

Gesellschafterin

viele Menschen, die in Stiftungen
arbeiten, eine bestimmte Persén-
lichkeitsstruktur. Dazu gehort zum
Beispiel eine hohe Identifikation
mit den Werten ihrer Arbeit, also
den Stiftungszielen. Damit ist
hiufig ein Interesse an einer lang-

fristig stabilen

ausgerichteten,

Tiatigkeit verbunden, die nicht
durch den Wettbewerbsgedanken
gepragt ist. Aber auch Stiftungen
bewegen sich zunehmend in einem
konkurrierenden Umfeld. Die An-
forderungen an die Mitarbeiter,
mit dieser sich in-

dernden Situation
umzugehen, erfordern
daher heute mehr Fle-
xibilitit und Marke-

ting-Kompetenz!“

Komplex und

spezialisiert
Gemeinniitzige Akti-
vitit gestaltet sich

heute hochgradig komplex. Die
Anforderungen an das Personal
sind vielfiltig: Vorstinde miissen in
der Regel gut reprisentieren und
die Stiftung nach auBen vertreten
konnen. Thre personlichen Netz-
werke sind besonders bei Spenden
sammelnden Stiftungen von groBer
Bedeutung. Projektleiter sollten
themenspezifisch geschult sein;
gleichzeitig benotigen sie Koordi-
nationsfahigkeit und miissen Infor-
mationen verarbeiten konnen. Fiir
das Einwerben von Spenden gibt es
heute ausgebildete Fachleute —
dennoch gilt modernes Fundraising
als Querschnittsaufgabe, die von
allen Stiftungsmitarbeitern perma-
nent wahrgenommen werden
muss. Eine besondere Herausfor-
derung fiir viele Stiftungen stellt
die Einbindung der ehrenamtli-
chen Mitarbeiter dar. Diese wollen
intensiv eingebunden, aber nicht
oder

iiberfordert ausgebeutet

werden. Denn sonst entstehen
schnell Spannungen zwischen Be-

zahlten und Unbezahlten.

Stiftungstyp ist entscheidend
Welche  Mitarbeiter

benétigt werden, hingt vom jewei-

genau

ligen Stiftungstyp ab. Mitarbeiter
von Forderstiftungen bearbeiten
vor allem Antrige — die Fahigkeit
zur Informationsverarbeitung ist

hier besonders wichtig. Fachliche

Expertise in spezifischen Aufga-

bengebieten ist cher in operativen
Stiftungen von Bedeutung, wo Pro-
jektmitarbeiter im Feld aktiv sind.
Gerade hier sind hauptamtliche
Mitarbeiter gefragt. Die Personal-
kosten operativer Stiftungen fallen
daher zumeist hoher aus. Forder-
stiftungen hingegen greifen bei der
Begutachtung von Antrégen gerne
auf externen Sachverstand zuriick,
der etwa von Wissenschaftlern eh-
renamtlich angeboten wird. Das
gilt beispielsweise fiir die Studien-
férderung der parteinahen Stif-
tungen wie der Friedrich Ebert-
oder der Konrad Adenauer-Stif-
tung.
Mitarbeiter in wohlhabenden
Stiftungen, insbesondere im Be-
reich der Vermdgensanlage, sind
einem besonderen Zwiespalt aus-
gesetzt: Sie miissen taglich mit sehr
viel Geld umgehen, obwohl ihre ei-
genen Gehilter nicht mit denen in
der Wirtschaft vergleichbar sind.
»Dies erfordert eine hohe person-
liche Reife*“, weiBl Personalbera-
terin Maria Fischer. ,Man pflegt
Umgang mit immensen Vermdgen
und wohlhabenden Stifterpersén-
lichkeiten. Gleichzeitig muss man



immer wissen, dass man sich in
seiner Aufgabe bewegt und weniger
als Person angesprochen ist. Da

muss man auch frei sein von Neid.“

Einen Sonderfall stellen die Biir-

.

gerstiftungen dar. Erst allmihlich

bauen sie groBere Vermégen auf,
gerade hier engagieren sich viele
Die

hauptamtlichen Projektmitarbeiter

Ehrenamtliche. wenigen
miissen koordinierend titig sein,
aber auch inhaltlich beschlagen.
Und der Umgang mit den Ehren-
amtlichen muss stimmen. Daher
achten viele Biirgerstiftungen bei
der Auswahl ihrer Mitarbeiter
darauf, dass diese bereits iiber Er-
fahrung bei der Arbeit mit Ehren-

amtlichen verfiigen.

Johanna von Hammerstein, Spre-
cherin des Vorstandes der Biirger-
Stiftung Hamburg, beschreibt das
komplexe Aufgabenprofil ihrer
Projekt-Mitarbeiterinnen so: ,,Un-
sere Mitarbeiter miissen konzep-
tionell arbeiten, aber auch in der
Stadt recherchieren, um herauszu-
finden, wo und wie die Biirgerstif-
tung aktiv werden kann.“ Da bei
Biirgerstiftungen der Lokalbezug
besonders bedeutsam ist, spielt bei
der Mitarbeiterauswahl ein wei-
terer Faktor eine Rolle: die lokalen
Netzwerke. Denn gerade Biirger-
stiftungen sind auf eine gute

Kenntnis der lokalen Strukturen

angewiesen, um ihre besondere
Rolle erfiillen zu koénnen. Von
Hammerstein fiigt noch eine wei-
tere Anforderung an Mitarbeiter
von Biirgerstiftungen hinzu: ,Weil
sie an der Schnittstelle von Geldge-
bern und Projekten ar-
beiten, miissen sie auch
,Sprachiibersetzer’ sein.
Denn die Verstindigung
zwischen einem im Feld
engagierten  Sozialar-
beiter und einem Stifter,
der sich beispielsweise
mit Schiffsfinanzierung
beschiftigt,

schwierig sein. Da ist viel

kann
Einfithlungsvermégen gefragt.“

Ausschreibung vs. personlicher
Kontakt

Doch wie finden Stiftungen die
Studie

zweier Berliner Fachhochschulen

gesuchten Leute? Eine
ergab kiirzlich, dass 76 Prozent der
untersuchten Stiftungen person-
liche Kontakte nutzen, um die pas-
senden Mitarbeiter zu finden. Nur
etwas mehr als ein Drittel greift auf
Stellenausschreibungen  zuriick.
,Wenn Sie eine Stelle in der ZEIT
ausschreiben, werden Sie bestraft.
Wir haben das zweimal gemacht
und sind in der Bewerbungsflut fast
untergegangen, konnten aber auch
beide Male erfolgreich die Stelle
besetzen®, erklirt Annabel von
Klenck, langjihrige Geschiftstiih-
rerin der Stiftung Mercator, die
Zuriickhaltung von Stiftungen bei
Ausschreibungen. Sie empfiehlt
daher, zunichst die personlichen
fiir die Mitarbeiter-
suche zu nutzen: ,,Ich habe das im
Bundesverband Deutscher Stif-

tungen gestreut. Wenn mir dann

Netzwerke

jemand empfohlen wird, kann ich
davon ausgehen, dass diese Person

auch geeignet ist.“ Erst wenn die

STIFTUNGEN

Mund-zu-Mund-Propaganda keine
Ergebnisse bringt, kommen Aus-
schreibungen in Frage. Wer es sich
wie die Robert Bosch Stiftung lei-
sten kann, der entwickelt gar ei-
gene Trainee-Programme und

bildet die geforderten Kompe-

tenzen so im eigenen Haus heran.

Stiftungen gelten im Allgemeinen
als attraktive Arbeitgeber, nicht zu-
letzt, da die gemeinniitzige Arbeit
als sinnstiftend wahrgenommen
wird. Das erklirt moglicherweise
die Tatsache, dass Stiftungsmitar-
beiter im Vergleich zu Anderen
iiberdurchschnittlich bei
ihrem Arbeitgeber beschiftigt sind.

lange

Einerseits garantiert dies Konti-
nuitit, Akkumulation von Wissen,
Zuverldssigkeit. Auf der anderen
Seite besteht auch die Gefahr, dass
sich Neuerungen schwerer durch-
setzen lassen, Themenwechsel ver-
hindert werden und die Innovati-
onskraft der Stiftungen leidet.
»Das Feedback der Projektpartner
ist da ein gutes Korrektiv®, be-
schreibt Annabel von Klenck einen
Weg, der Gefahr zunehmender Ver-
Uber-
schneiden sich die Aufgabenbe-

krustung zu begegnen.

reiche der einzelnen Mitarbeiter,
und findet damit ein regelmaBiger
Austausch statt, konnen Angestellte
auBerdem voneinander lernen und

neue Einfliisse erfahren.

Inzwischen bieten mehrere Insti-
tute speziell zugeschnittene Lehr-
ginge fiir Nonprofit- und Stif-
tungsmanagement an, etwa in Hei-
delberg oder Miinster. Insgesamt
geht der Trend eindeutig hin zur
verstirkten ~ Professionalisierung
der Stiftungen und ihres Personals.
In Zeiten wachsender 6ffentlicher
Aufmerksamkeit und Bedeutung ist
das auch gut so.
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