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Personalentwicklung professionalisieren

Wie Stiftungen Personalentwicklung fiir Innovationen nutzen kénnen.
Mit Beispielen aus dem Bundesverband Deutscher Stiftungen und der

»»» Viele Stiftungen verstehen
sich als Innovatoren. Aber wer im
AuBeren gestalten und Wirkung
erzielen mochte, sollte sich als Or-
ganisation im Blick behalten. Stif-
tungen bendtigen Know-how, wie
sie ihre Mitarbeitenden beim Agie-
ren in einem dynamischen Umfeld
unterstiitzen, damit der Stiftungs-
auftrag erfiillt werden kann. Ge-
sellschaftliche Anliegen miissen
friihzeitig erkannt werden, Projekte
kdonnen sich verdndern. Demografi-
sche Entwicklungen nehmen dari-
ber hinaus Einfluss auf die Struktur
der Mitarbeitenden innerhalb ei-
ner Stiftung. Je nach Projekt fehlen
moglicherweise Spezialisten — und
missen intern entwickelt oder ex-
tern ins Projekt geholt
werden. Innovation
setzt kompetente Mit-
arbeitende voraus. Fiir
Roland Bender, Per-
sonalverantwortlicher
bei der Robert Bosch
Stiftung, ist darum die
Lernbereitschaft der
Mitarbeitenden eine
wegweisende Fahig-
keit: ,,Lernen ist fur
uns eine zentrale Vor-
aussetzung fiir gesell-
schaftliche Innovatio-
nen.“ Er erganzt: ,Alle
missen sozusagen
,ihre Sensoren aus-
fahren‘, um frithzeitig
im Gesprdch mit den
Partnern zu erkennen,

Robert Bosch Stiftung

welche Problemlagen und gesell-
schaftlichen Fragestellungen sich
abzeichnen.”

Entwickeln: Was und wie?

Damit Lernanldsse allerdings als
solche erkannt und iiber den Zu-
fall hinaus institutionalisiert ge-
nutzt werden, miissen Stiftungen
intern kldren, was sie iberhaupt
unter Entwicklung und Innovati-
on verstehen — und wie sie damit
ganz konkret umgehen. Aus der
Konsequenz heraus, sich als ler-
nende Organisation zu begreifen,
setzt sich z.B. die Geschéftsstelle
des Bundesverbandes Deutscher
Stiftungen jedes Jahr einen beson-
deren Entwicklungsschwerpunkt.
Dabei ist dieser kein Selbstzweck,
sondern eine gezielte Strategie im
Umgang mit Dynamiken und Ver-
anderungen im Umfeld, die Pia
Elisabeth Liehr, Mitglied der Ge-
schaftsleitung, als interne Chan-
cen wahrnimmt: Gesprache, die
in allen Bereichen der Organisati-
on gefiihrt werden, dienen dazu,
Anliegen friithzeitig zu identifizie-
ren und in der Geschéftsleitung
auszuwerten. 2015 wurde so der
Entwicklungsschwerpunkt ,,Blick
in Stiftungen“ definiert und Hos-
pitationen in Mitgliedsstiftungen
angeboten. Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sollten Stiftungen von
innen heraus kennenlernen — und
iber den Perspektivwechsel neues
Potenzial in der Dachorganisation
erschliefen.

Differenzieren:

Standards und Tools intelligent
und flexibel einsetzen

Ein solches Commitment fiir Ent-
wicklung ist Ausdruck einer spezi-
fischen Organisationskultur. Bei-
spiele solcher Art liefern wertvolle
Impulse fiir die eigene Personal-
entwicklung. Deren Passgenauig-
keit muss allerdings jede Stiftung
fuir sich selbst herausfinden. Ent-
wicklungsprozesse funktionieren
mafigeschneidert — hin auf die Ein-
zig- und Eigenartigkeit einer Stif-
tung. Differenzieren ist hierbei zu-
gleich Richtschnur und Qualitéts-
merkmal. Differenzieren beinhaltet
den intelligenten und flexiblen Ein-
satz von Leitlinien, Standards und
Tools. Diese miissen der Organisa-
tion dienen, nicht umgekehrt. Tra-
gen sie zur Effizienz und Effektivitat
bei? So stellt sich z.B. die Robert
Bosch Stiftung die Frage, welche
Weiterbildungsformate in Zukunft
verstarkt den sich wandelnden
Leistungsanforderungen Rechnung
tragen. Erleichtern die eingesetz-
ten Mittel die tagliche Arbeit? Oder
birokratisieren sie und ersticken
so Innovation im Keim?

Fir den Bundesverband ist der
interne Austausch flir Entwick-
lungsprozesse matchentscheidend.
Darum werden verschiedene, fle-
xible Angebote zur Vernetzung be-
reitgestellt. Diese Flexibilitat bein-
haltet z.B. im Rahmen des Entwick-
lungsschwerpunktes 2015 Mittags-
kollegs oder Spotlights, bei denen
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Erfahrungen aus den Hospitatio-
nen ,,von Kollegen fiir Kollegen*
weitergegeben wurden. Die Formen
der Vernetzung passen dabei zur
Kultur der Dachorganisation — und
heben sich bewusst von gangigen
Standardisierungs- und Messbar-
keitsgedanken ab. ,,Wir lieben das
Informelle! Das ist unser Erfolgs-
faktor und das miissen wir kommu-
nizieren“, so Liehr.

Differenzieren bedeutet aber
auch, dass alle auf Entwicklung
ausgerichteten organisationalen
Ansatzpunkte vom gleichen Grund-
gedanken getragen und dariiber
hinaus verzahnt sind — von der
Vision hin zu den Leitlinien wie
Fiihrungsgrundsatze bis zu den

Instrumenten. Wird der Entwick-
lungsgedanke im Dienst der Inno-
vationsabsicht einer Stiftung ernst
genommen, miissen Uberlegungen
zur Personalentwicklung die Stif-
tungsstrategie unter dem Blick-
winkel Mitarbeiterpotenzial inhalt-
lich bereits mitstrukturieren. Beim
Bundesverband ist die Entwicklung
der Mitarbeitenden immer auf dem
Monitor der Geschaftsleitung —
und im Dienst der lernenden Orga-
nisation. Liehr: ,Personalentwick-
lung ist ein Wert flir uns.*

Individualisieren:

Vielfalt als Ressource nutzen

Die Mitarbeitenden sind die Er-
folgsfaktoren einer Organisation.

Um ihre Individualitat als Potenzial
zu erschlieen, muss der stiftungs-
spezifische Rahmen mit Ablaufen
und Arbeitsformen als Katalysa-
tor wirken kdnnen. Studien ver-
weisen darauf, dass heterogene
Personalstrukturen gro3es Inno-
vationspotenzial bergen und so
mafigeblich zur Zukunftssicherung
einer Organisation beitragen. Das
gelingt allerdings nur, wenn die
eben genannten Parameter erfiillt
sind — und eine entsprechende Be-
gleitung durch die Fiihrungskrafte
sichergestellt ist, z.B. im Dienste
einer effizienten und konfliktfreien
Zusammenarbeit. Dass dies nicht
einfach geschieht, sondern tber
die Geschaftsleitungsebene ge-
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Menschen, die eine Stiftung griinden und fuhren, stehen vor einer
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steuert werden muss, spiegelt der
Bundesverband. Hier ist die Perso-
nalentwicklung strukturell im Be-
reich Mitglieder und Verbandsent-
wicklung verankert. Liehr versteht
sich in ihrer Funktion als Koordina-
torin, die die Entwicklungsanliegen
in der Organisation aufnimmt und
in der Geschaéftsleitung zum The-
ma macht.

Fihrungskréfte miissen dari-
ber hinaus beim Einzelnen genau
hinsehen. ,,Ich spreche an, wenn
ich sehe, dass jemand Potenzial
hat“, so Liehr. Das bedingt, dass
Vorgesetzte aktiv die Erwartun-
gen des Mitarbeitenden klaren.
Das Erschliessen des individuel-
len Potenzials muss dabei nicht
zwangsldufig in typischen hierar-
chischen Karrieren miinden. Eine
individualisierte Personalentwick-
lung schafft auf der Grundlage der
Lebenszyklusorientierung z.B. liber
Nischen Losungen. Sie kann in die-
sem Zusammenhang u.a. den Weg
des Experten anbieten. Individua-
litdt muss also als Wert verstanden
und durch vielfdltige Angebote fiir
die Entwicklung abgeholt werden.
Bender benennt in diesem Zusam-
menhang individualisierte Lernfor-
men als ein Weiterbildungsformat
der Zukunft. Eine individualisier-
te Personalentwicklung anerkennt
auch, dass Entwicklungswege aus
der Stiftung hinausfiihren kénnen.
Fiihrungskréfte beim Bundesver-
band verstehen sich darum auch
als Begleiter eines individuellen
Karriereabschnitts. Das ist kein
Laissez-faire, sondern explizites
Selbstverstandnis einer gelebten
Fiihrungskultur. Liehr: ,,Eigentlich
wollen wir Kollegen auch befahigen,
sich auf andere Stellen zu bewer-
ben.“ Wenn eine Stiftung ein Kar-
rierebediirfnis nicht mehr addquat

befriedigen kann, ist eine solche
Haltung sowohl fiir die Organisati-
on als auch fiir den Mitarbeitenden
hilfreich, denn derjenige, der sich
solchermassen begleitet und un-
terstiitzt aus der Stiftung 8st, tragt
die gemachten Erfahrungen im po-
sitiven Sinn weiter — und kehrt viel-
leicht einmal mit einem umfassen-
den Organisationsblick in die Stif-
tung zurtick.

Fiihren:

Fiihrungskompetenzen entwickeln
Fiihrungskrafte miissen wissen,
wie sie mit der beschriebenen
Vielfalt umgehen, damit Innova-
tionspotenziale entfaltet werden
konnen. Ihre Begleitung der Mit-
arbeitenden stellt die Qualitat der
internen Kooperation und Kommu-
nikation als Basis des Erfolgs einer
Stiftung sicher. Heterogene Alters-
strukturen alleine fiihren nicht zu
Performanz. Sie miissen adressa-
tenorientiert angesprochen und
konstruktivinnerhalb der Struktur
vernetzt werden, damit z.B. in Pro-
jekten und Teams effektiv und effi-
zient zusammengearbeitet werden
kann. Eine Fiihrungskraft stellt die
notwendigen Rahmenbedingun-
gen her. Sie variiert ihr Flihrungs-
verhalten entsprechend. Sie weif3
z.B., dass Generationen verschie-
den sozialisiert sind und aufgrund
ihrer jeweiligen Lebensphasen un-
terschiedliche Bediirfnisse an ihre
Aufgabenstellungen und ihr Um-
feld haben. Die Reflexion des eige-
nen Fithrungshandelns ist darum
ein zwingender Qualitatsanspruch
an die eigene Arbeit. Jede Situati-
on und jeder Mitarbeiter kann die
Kraft haben, einen neuen Aspekt
in die eigene Fiihrungserfahrung
hineinzutragen. Fiihren zu kénnen
entwickelt und differenziert sich
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ein Berufsleben lang. Stiftungen
missen darum tber alle Ebenen
hinweg in die Entwicklung von Fiih-
rungskompetenzen investieren.

Vorgesetzte sind Vermittler der
impliziten und expliziten Leitplan-
ken einer Stiftung. Sie sind die
Trager der spezifischen Stiftungs-
kultur. Sie sorgen dafiir, dass die
Strategie und die Ziele einer Stif-
tung umgesetzt werden. Beim Bun-
desverband l6st z.B. der unbiiro-
kratische Austausch untereinander
und eine Kultur der offenen Tiir den
Anspruch ein, flexibel auf Anfor-
derungen von auBen und innen zu
reagieren und Losungen fiir kurz-
fristigen Entwicklungsbedarf be-
reitzustellen. Fiihrungskrafte wir-
ken auf diese Weise mafigeblich
auf die Motivation, die Qualifikati-
on und die Bindung der Mitarbei-
tenden ein. Sie haben eine hohe
Verantwortung. Fiir den Personal-
verantwortlichen der Robert Bosch
Stiftung ist die Rolle der Fiihrung
darum auch eine zentrale Frage der
Zukunft, die sich im dynamischen
Zusammenspiel aus Vision, Strate-
gie und Kultur der Stiftung neu de-
finieren muss.

Attraktivitat nutzen: Heraus-
forderungen der Zukunft managen
Lern- und Entwicklungsprozesse
lassen sich nicht im Voraus berech-
nen. Allerdings helfen bestimmte
Parameter und Rahmenbedingun-
gen, sie zu initiieren und konstruk-
tiv zu unterstiitzen. Eine gelunge-
ne Durchmischung von Jung und
Alt als Indikator fiir eine erfolgrei-
che Zukunftsbewdltigung kann nur
durch einen entsprechenden orga-
nisationalen Rahmen, der die Be-
gleitung durch die Fiihrungskrafte
und die Gestaltung der Aufgaben
und Arbeitsformen beinhaltet, Sy-
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nergien entfalten. Leitlinien, Stan-
dards und Tools miissen Entwick-
lungsprozessen dienen, nicht um-
gekehrt. Sie diirfen nicht zu mehr
struktureller Komplexitdt und damit
Ineffizienz beitragen. Sie miissen
weiterhin Neugier auf die Aufgaben
und auf das Umfeld zulassen — und
nicht langweiligen Routinen im Na-
men des organisationalen Lernens
Vorschub leisten. Eine dosierte An-
wendung standardisierter Prozes-
se und Instrumente, die Raum fiir
flexible Ausgestaltung lasst, ist da-
rum empfehlenswert. Eine in die-
sem Sinn differenziert umgesetzte
Personalentwicklung wirkt auch auf
der strategischen Ebene der Stif-
tung mit. Diese strukturiert sie un-

ter dem Blickwinkel Mensch = Res-
source = Innovationspotenzial mit.
Das bedingt, den Mitarbeitenden
in seiner Individualitdt zu respek-
tieren und zu verstehen — und mit
Vielfalt umgehen zu kénnen.

Das Entwickeln von Fiihrungs-
kompetenzen innerhalb einer Stif-
tung ist darum erfolgsrelevant. Vo-
raussetzung hierfiir ist ein gemein-
sames Fiihrungsverstédndnis, z.B.
auf Basis einer Wertediskussion.
Studien belegen, dass Vorgesetz-
te wesentlich zur Bindung der Mit-
arbeitenden an eine Organisation
beitragen. Angebote zur Entwick-
lung, differenziert, individualisiert
und durch die Vorgesetzten kom-
petent begleitet, signalisieren die

Wertschatzung der Mitarbeitenden.
Eine so verstandene und gelebte
Personalentwicklung tragt mafigeb-
lich zur Attraktivitat einer Stiftung
als Arbeitgeber bei, die nach innen
und aufien nachhaltige Wirkung
entfaltet. Hierbei spielt die zuvor
beschriebene Passgenauigkeit ei-
ne Rolle, damit keine Allgemein-
platze besetzt werden.
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Kongruentes Handeln
innen und auBen tragt
dazu bei, dass eine
Stiftung in ihrem Um-
feld als Arbeitgeber
hervortritt — und so

Lesetipp

Beispiele und Zitate aus: Knoch, Cornelia;
Professionalisierung von Personalentwick-
lung. Springer Gabler Verlag. Wiesbaden
2016.205 Seiten. 29,99 Euro.

einen giinstigen Rah-
men fiir Innovationen

herstellt. « « «
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Investieren mit Weitblick -
ethisch und nachhaltig verlasslich
Fonds fir Stiftungen Invesco

Der Fonds fiir Stiftungen Invesco bietet (iber die Investition in verschiedene
Anlageklassen Zugang zu einer professionellen Vermdgensverwaltung, die auf die
besonderen Bediirfnisse von Stiftungen zugeschnitten ist. Der Fonds bericksichtigt
neben 6konomischen insbesondere auch strikte ethische, soziale und dkologische
Anlagekriterien. Denn wer Gutes tut, braucht eine gute Vermdgensverwaltung.

Erfahren Sie mehr unter: www.stiftungsfonds.de

Ihre Partner: BANK IM BISTUM ESSEN eG
PRO SECUR Vermdgensberatung und -verwaltung GmbH
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