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Die Allianz kiimmert sich um stabile und sichere Ertrage fiir Ihre Stiftung.
Seit Giber 125 Jahren unterstltzen wir diejenigen, die sich mutig fir ihr Ziel engagieren. Mit individuellen Lésungen fiir eine stabile und krisensichere
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Liebe Leserinnen und Leser,

in einer Stiftung zu arbeiten ist fiir viele Menschen attraktiv.
,2Gutes tun konnen“ oder ,,etwas bewegen wollen sind Griinde, die
ich immer wieder hore. Aber bieten Stiftungen tatsdchlich auch
den Raum, um etwas gestalten und in Gang bringen zu kénnen?
Welche Moglichkeiten bieten sie fiir Diskussion, Beteiligung, neue
Arbeitsformen, flache Hierarchien? Sind Stiftungen vielleicht sogar
uninteressant fir Menschen, die schnelle Entscheidungen und
hohe Selbstverantwortung gewohnt sind? Wie miissen sie sich ver-
dndern, um diejenigen zu gewinnen, die kithne Ideen haben und
den Mut, neue Wege zu gehen? Zunehmend beschaftigen sich Stif-
tungen mit Fragen wie Hierarchien, Kommunikation innerhalb des
Teams, Verantwortung — aber auch mit Fragen der beruflichen und
personlichen Weiterentwicklung. Das ist gut so. Denn in all diesen
Feldern miussen sie ihre Arbeit auf den Priifstand stellen.

Diese Stiftungswelt gibt einen Uberblick tiber die Dis-
kussionen und Erfahrungen von Stiftungen - als Debattenanstof}
und zum Austausch in diesem grundlegenden Arbeitsbereich.

lhre Birgit Radow
Stellvertretende Generalsekretéarin des
Bundesverbandes Deutscher Stiftungen
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die lllustratorin Sandra Haselsteiner fir uns gestaltet.
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Ausgefallen

Baumhaus 2.0

Deutschlands hdchstes Holzhochhaus - diesen Titel darf bald
ein Wohnkomplex mitten in der Hamburger HafenCity tra-
gen, bei dem ausschliellich nachhaltig zertifiziertes Holz Ver-
wendung findet. Damit das Wohnen im Holzhochhaus nicht
zum Luxusgut wird, sollen 60 der insgesamt 180 Wohnungen
als offentlich geférderte Mietwohnungen entstehen. Geférdert
wird das Bauprojekt mit rund 492.000 Euro von der Deutschen
Bundesstiftung Umwelt (DBU). ,Wenn das Projekt erfolgreich
l4uft, ist dieser Holzbau ein innovatives Modell fiir die gesam-
te Baubranche. Zusatzlich setzt es einen umweltfreundlichen
Impuls gegen die Wohnungsnot und verkniipft damit zwei der
groflen Probleme unserer Zeit, sagt DBU-Generalsekretdr Ale-
xander Bonde. Und noch einen Stiftungsbezug hat das Holz-
hochhaus: In das Gebaude wird auch die Deutsche Wildtier
Stiftung einziehen und hier ihren Stiftungssitz erffnen.

»Some may not like it but
philanthropy that only follows
majority opinion does not

live up to its potential.«

Felix Oldenburg, chair of Donors and Foundations Networks in Europe (DAFNE),

on “The State of Foundations in Europe”.

rund 27 Prozent fithren unklare Satzungsregelungen an und 21 Prozent wollten den Stif-
terwillen zu Lebzeiten des Stifters klarstellen (n=162, Mehrfachnennungen moglich).

Prozent der befragten Stiftungen mussten bereits ihre Satzung dndern, weitere knapp
6 Prozent planen es gerade (n=242). Die Griinde sind vielféltig: Rund 46 Prozent haben
die Gremienstruktur gedndert, knapp 33 Prozent mussten die Stiftungszwecke anpassen,

Quelle: Online-Befragung des StiftungsPanels des Bundesverbandes Deutscher Stiftungen.
Zeitraum: 12.07.-30.07.2017, im StiftungsPanel: 645 Stiftungen, Ricklaufquote: 45,1Prozent.
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Unsere Blog-Highlights

Cum-Ex, aber ohne uns!

Wann bin ich als Kunde ein Komplize? Diese Frage stellte sich
womdglich manche Stiftung, als ,,der groflte Steuerraub der
deutschen Geschichte“ (Die Zeit) aufgedeckt wurde. Haben
Banken Stiftungsgelder genutzt, um mit Cum-Ex-Geschaften
55 Milliarden Euro an Steuergeldern zu erschleichen?
www.stiftungen.org/stiftungsblog

A8
Jahressteuergesetz 2018:

Zusatzliche Belastungen fiir
gemeinniitzige Stiftungen?

Der Bundesverband Deutscher Stiftungen hat Anmerkungen
zur geplanten Anderung steuerlicher Vorschriften in der aktu-
ellen StiftungsPosition formuliert.
www.stiftungen.org/stiftungsrecht

Was wird die Philanthropie im
nachsten Jahrzehnt pragen?

Diese Frage thematisiert die Publikation ,, The Future of Phi-
lanthropy* der Initiative zur Zukunftsforschung ,,Future Agen-
da“ Wir sprachen mit James Alexander, Direktor des Future
Agenda Teams. www.stiftungen.org/globales-engagement

Drei Fragen an

Susanne Weimann
Kinderturnstiftung Baden-Wurttemberg

Stiftungswelt: Sind Kinder nicht immer
und standig am Herumturnen?

Susanne Weimann: Wenn man sie ldsst, dann
definitiv! Kinder haben einen natiirlichen Be-
wegungsdrang und entdecken mit und durch
Bewegung ihre Umwelt. Aber im Laufe der
Kindheit wird ihnen dieser natiirliche Bewe-
gungsdrang langsam ,abtrainiert*. Das hat Fol-
gen: Die motorischen Fahigkeiten wie die Kon-
dition und auch die Anstrengungsbereitschaft
haben sich nachweislich verschlechtert, und das
Risiko fur chronische Erkrankungen nimmt zu.

Bewegungskiller Digitalisierung? Die Digitali-
sierung ist sicherlich ein Faktor - einer von vie-
len. Denn auch fehlende Freiflichen zum Spie-
len und Toben oder die Bereitschaft vieler El-
tern, ihre Kinder mit dem Auto etwa zur Schule
zu fahren, sind Bewegungskiller. Digitale Me-
dien, vor allem das Smartphone, sind aus dem
Alltag nicht mehr wegzudenken. Wie auch bei
anderen Themen geht es dabei um einen sinn-
vollen Umgang. Wir entwickeln aktuell eine
Kinderturn-App (Kitu-App), mit der Bewegung
in den ,analogen®“ Alltag der Familien integriert
werden soll. Das Smartphone dient dabei als
Impulsgeber. Familien werden so gemeinsam
aktiv und erleben Freude an der Bewegung.

Wie oft machen Sie selber Sport? Einmal
pro Woche gehe ich zum Pilates. Ansonsten
versuche ich, Bewegung in meinen Alltag zu in-
tegrieren: Ich gehe Strecken zu Fuf, laufe Trep-
pen und mache abends oder morgens Gymnas-
tikiibungen. Und bei uns im Team bietet eine
Kollegin wochentlich eine Bewegungspause an,
bei der ich gerne mitmache.

Susanne Weimann
ist geschaftsfuhrender Vorstand bei der
Kinderturnstiftung Baden-Wirttemberg
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Stiftungswelt: Frau Dinges, vor lhrer Tatigkeit in der
Stiftung ,Haus der kleinen Forscher® waren Sie gut
13 Jahre lang fir die Unternehmensberatung KPMG
tatig und Partnerin in dem Unternehmen. Warum vor
zwei Jahren der Wechsel, was hat Sie am Stiftungs-
sektor gereizt?

Angelika Dinges: Ich habe bei KPMG nicht aufgehort,
weil ich unbedingt in einer Stiftung arbeiten wollte. Ich
komme urspriinglich aus der Steuerberatung und Wirt-
schaftspriifung und habe bei KPMG zunichst das inter-
ne Qualitits- und Risikomanagement mit aufgesetzt,
mich dann aber relativ schnell in der Unternehmensbe-
ratung von KMPG mit dem Thema Personal- und Verin-
derungsmanagement auseinandergesetzt. KPMG hat mir
den Rahmen geboten, dieses Thema dort aufzubauen und
zu etablieren. Dabei habe ich unglaublich viel gelernt. Als
der Bereich ,People & Change“ dann stand und ich damit
ein spezialisiertes Team in das Beratungsgeschaft integ-
riert hatte, war fiir mich die Aufbauarbeit erfiillt. Und da-
mit die Aufgabe, die mir Freude bereitet hat. Unterneh-
mensberatung ist ein schnelllebiges Geschéft mit einem
sehr klaren Fokus auf Umsatzsteigerung. Das allein ist
kein Ziel, das mich auf Dauer motiviert. Deshalb habe ich
mich nach einer Alternative umgesehen.

Was war die wichtigste Lektion, die Sie bei KPMG (iber
Personal- und Veranderungsmanagement gelernt ha-
ben? Dass es Projekte jedweder Art, auch die in einer steu-
er- und wirtschaftspriifungsgepragten Organisation, sehr
viel erfolgreicher macht. Oder tberhaupt erst erfolgreich
sein ldsst. Und dass sich weder Projektauftraggeber noch
Projektleiter nur auf den fachlichen Part fokussieren diir-
fen, weil es am Ende immer die Menschen sind, die die ge-
wiinschten Verdnderungen umsetzen mussen. Das tun sie
nur, wenn sie verstanden haben, weshalb sie das machen
sollen, und wenn man sie in die Lage versetzt, die Verande-
rung in ihren Alltag zu bringen. Diese Verdnderungsbereit-
schaft und -fahigkeit zu verbessern, Projekte damit erfolg-
reicher zu manchen und die Menschen einer Organisation
dabei nicht zu verlieren, das war das Ziel.

Unternehmensberatung gilt als sehr anstrengendes
Metier. Wie haben Sie das erlebt? Das Geschift der Un-
ternehmensberatung ist in der Tat anspruchsvoll, es ver-
langt eine hohe zeitliche Investition, die das private Le-
ben stark in den Hintergrund dringt. Uber den Weg habe

ich klassisch Karriere gemacht, viel gelernt und relativ viel
Geld verdient. Als Person war ich fast nur noch fiir meinen
Arbeitgeber da, weniger fiir meine Familie oder Freunde.
Ich konnte im Biiro sogar meine Wasche abgeben, meinen
Yoga-Kurs machen, war entweder im Flugzeug oder im Ta-
xi oder in einem Unternehmen, das wir beraten haben. Aus
dem beruflichen Umfeld kam ich gar nicht mehr raus. Das
yhormale“ Leben habe ich nicht mehr mitbekommen. Als
Person existierte ich gefihlt fast nur noch im beruflichen
Bereich. Aber ich wollte mich persénlich auch jenseits des
Jobs weiterentwickeln. Personliche Entwicklung geht na-
tirlich auch im beruflichen Kontext, aber nicht so ganz-
heitlich, wie ich mir das gewtinscht habe.

Wie ging es dann weiter? Nachdem ich das Unterneh-
men verlassen hatte, habe ich mir zunichst etwas Ruhe
gegonnt. Und tiberlegt, wo ich das, was ich weiff und ge-
lernt habe, sinnvollerweise einbringen kann. Und wenn
man tber Sinn nachdenkt und sinnhaftes Tun, kommt
man recht schnell auf Stiftungen, die sich ja in der Regel
einem gemeinniitzigen Zweck verschrieben haben. Ich bin
dann auf eine Stellenausschreibung gestoflen, die sowohl
von der Tatigkeit wie auch von der Organisation genau fiir
mich passte: die Bereichsleitung Administration und Infra-
struktur in der Stiftung ,Haus der kleinen Forscher*.

Uber die Interviewpartnerin Angelika Dinges war viele Jahre
lang Leiterin des Bereichs ,People & Change® und Partnerin in der
Unternehmensberatung von KPMG. Heute ist die Expertin fur Per-
sonal- und Organisationsentwicklung sowie Change Management
Vorstandin der Stiftung ,Haus der kleinen Forscher*.

Foto: Heidi Scherm



Was fanden Sie an dieser Tatigkeit so passend? In
dieser Position ist man verantwortlich fur alle administ-
rativen Aufgaben der Stiftung: fir Personalfragen, das Fi-
nanzwesen und Steuerrecht, die Vergabe, IT etc. - fachli-
che Themen, in denen ich vorher bereits gearbeitet hatte.
Der Mehrwert, den ein solcher Bereich fiir eine Organisati-
on erbringt, hangt immer auch von seinem Selbstverstand-
nis, der Selbstorganisation und der Gestaltung der Schnitt-
stellen zu den anderen Bereichen der Organisation ab. Und
hier gibt es in der Regel immer Verbesserungspotenzial.
Somit hat diese Tadtigkeit auch viel mit Organisationsent-
wicklung, Prozess- und Veranderungsmanagement zu tun.
Das fand ich spannend und es war mir aus meiner Tatigkeit
in der Unternehmensberatung sehr vertraut. Es war also al-
les sehr stimmig fiir mich.

Was hat Sie bei lhrem Wechsel am meisten Uber-
rascht? Das muss ja ein ziemlicher Kulturschock ge-
wesen sein. Sie werden staunen: Mich hat gar nicht so viel
tiberrascht. Doch, jetzt fallt mir ein: Mit welcher Selbstver-
standlichkeit ich hier aufgenommen wurde und sofort Teil
des Ganzen war, das fand ich erstaunlich. Da gab es kein
Fremdeln, tberhaupt nicht.

Es ist ja nicht untypisch, dass gerade Fuhrungskrafte
in der Wirtschaft ab einem gewissen Alter Giberlegen,
in den Stiftungssektor zu wechseln. Aus lhrer eigenen
Erfahrung heraus: Wiirden Sie jemandem, der sich mit
diesem Gedanken tragt, zu einem solchen Wechsel ra-
ten? Das muss am Ende jede und jeder fiir sich selbst ent-
scheiden. Bei den meisten dndern sich die Prioritdten tat-
sdchlich im Laufe ihres Lebens. Ich habe die Zeit bei KPMG
nie bereut. Fir mich persénlich war es aber irgendwann zu-
nehmend wichtiger, meine Kraft einer guten, Sinn stiften-
den Sache zu widmen. Konkret war es die Entscheidung, ob
ich durch Beratung grofler Unternehmens mehr Geld ver-
dienen will oder ob ich mich mit weniger Gehalt zufrieden
gebe und eine gemeinntitzige Organisation darin unterstiit-
ze, Madchen und Jungen tber gute frithe Bildung in den
MINT-Bereichen zu nachhaltigem Handeln zu befahigen.
Ich kann nur jedem empfehlen, wenigstens einmal dartiber
nachzudenken, was ihr bzw. ihm wichtig ist.

Das heiBt, fiir Leute, die aus der Wirtschaft kommen,
ist das Einkommensgefille meist deutlich spiirbar? Als
ich mich damals um den Job hier beworben habe, stand in
der Ausschreibung etwas von , Tarifvertrag des 6ffentlichen
Dienstes®. Wenn man wie ich Partnerin in einer Unterneh-
mensberatung war und ein deutlich héheres Gehalt hatte,
gehort oft ein geringeres Einkommen mit zu einer solchen
Entscheidung. Da muss jeder und jede mit sich selbst ins
Gericht gehen und sich fragen, was wichtig ist, was seine
bzw. ihre Familie braucht im Leben und ob man ggf. auch
bereit ist, den eigenen Lebensstil zu tiberdenken.

,LAm Ende sind es immer
die Menschen, die die
gewlnschten Verénderungen
umsetzen missen”

Stiftungen galten trotz der oft geringeren Gehalter
lange Zeit als attraktive Arbeitgeber, weil sie, wie Sie
vorhin selbst sagten, Arbeit mit Sinn versprechen.
Reicht das heute - Stichwort Fachkraftemangel -
noch aus? Verlassen sich Stiftungen zu sehr auf ihr
positives Image, um gute Leute zu bekommen? Ich
wiirde nicht sagen, dass sie sich darauf verlassen, im Ge-
genteil. Meiner Meinung nach kénnte zum Beispiel auch
die Stiftung ,Haus der kleinen Forscher“ den Pluspunkt,
dass sie sich fiir eine so wichtige und wertvolle Aufgabe
einsetzt, noch stirker nutzen, um sich als attraktiver Ar-
beitgeber zu zeigen und um Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter fiir sich zu gewinnen. Glicklicherweise haben wir im
Moment noch keine Not, weil wir mit unserem Image und
den inhaltlichen Themen, die wir anbieten, immer noch
ausreichend Bewerberinnen und Bewerber anziehen.
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Gute Bewerber? Ja. Gute, hoch qualifizierte und enga-
gierte Leute, die auch von ihrer persénlichen Eignung her
einfach toll zu uns passen. Trotzdem wollen auch wir uns
darauf vorbereiten, dass wir im Wettbewerb um gute Leute
weiterhin mithalten konnen.

Was heiBt das konkret? Das Thema Attraktivitit eines
Arbeitgebers ist komplex und Attraktivitit je nach Ziel-
gruppe subjektiv. Die Erhohung der Arbeitgeberattrakti-
vitdt verlangt eine gute Strategie. Das fangt schon mit der
Wabhl des Standortes an. Wir haben unseren Sitz zum Bei-
spiel hier in Berlin-Mitte, weil es ein attraktives, bewegtes
Viertel ist und gut erreichbar. Zudem haben wir ein Ge-
sundheitsmanagement etabliert in der Stiftung — das reicht
von Yoga und Singen tiber progressive Muskelentspannung
bis hin zu Massage. Jeder und jede kann diese Angebote
in Anspruch nehmen, eine halbe Stunde pro Woche davon
innerhalb der reguldren Arbeitszeit. Wir bieten familien-
freundliche und flexible Arbeitszeitmodelle sowie mobiles
Arbeiten an etc. Genauso wichtig ist es uns, dass wir unse-
ren Kolleginnen und Kollegen in der Zusammenarbeit das
Gefiihl geben, dass ihre Arbeit wertgeschitzt wird. Das
spiegelt sich in vielen Dingen wider.

Zum Beispiel? In der Art der Kommunikation und des
Umgangs miteinander, in regelmafigem Feedback, der Be-
teiligung an wichtigen Prozessen, im Einrdumen von aus-
reichend Handlungs- und Gestaltungsspielraumen und in
einer Fihrungskultur, die sich an Vertrauen und Verant-
wortungsbewusstsein ausrichtet. Wichtig ist es, ausrei-
chend Zeit und Raum fiir all das einzurdumen, auch wenn
das oft schwierig ist. Zeit, um regelmafig Informationen in
die Stiftung hineinzugeben, Raum fir Austausch, Beteili-
gung und gemeinsame Gestaltung und Weiterentwicklung.

Haben Sie den Eindruck, all dies bereits erreicht zu ha-
ben? Nein, noch lange nicht. Das bedarf auch Veranderun-
gen in der Unternehmenskultur und die wiederum brau-
chen Zeit. Das ,Haus der kleinen Forscher“ bzw. die Stif-
tung gibt es seit zwolf Jahren, aktuell arbeiten hier knapp
200 Menschen. Das ist eine Grofie, bei der man auch iiber
ein Personalentwicklungskonzept nachdenken sollte. Wir
bieten natiirlich Fortbildungen an, das ist uns als Bildungs-

initiative sehr wichtig. Doch wir wiirden gern transparen-
ter machen, welche Méglichkeiten der Weiterentwicklung
es hier im Haus gibt. Das ist eines unserer Ziele fur 2019.

Wie sehen diese Moglichkeiten konkret aus? Vermut-
lich ist das ,Haus der kleinen Forscher” wie viele Stif-
tungen doch eher von flachen Hierarchien gepragt.
Tatséchlich ist unsere Hierarchie nicht besonders komplex,
und Karriere im klassischen Sinne mit Titeln wie ,Senior
Vice President” steht bei uns nicht im Vordergrund. Uns
geht es um die personliche Weiterentwicklung, weil das
fur die Menschen, die bei uns arbeiten, wichtig ist. Und
die wir unter anderem dadurch fordern, dass die Mitarbei-
terin, der Mitarbeiter sich bei uns auch ausprobieren kann.
Sie kénnen sich in fachliche Themen einarbeiten und ge-
wissermaflen zum Themen-Experten werden. Man kann

,Je junger die Mitarbeiter sind,
desto klarer sind sie in dem,
was sie wollen und was sie

nicht wollen®

an der Weiterentwicklung der Stiftungsstrategie, der digi-
talen Weiterentwicklung oder bei der Produkt- und Pro-
jektentwicklung mitwirken. Sie kénnen sich auch auf die
Leitung eines Projekts bewerben. Eine solche Projektlei-
tungsaufgabe fordert Projektmanagementkompetenz, bei
komplexen Projekten auch das Wissen um agile Arbeits-
weisen, und sie beinhaltet in der Regel auch Fithrungs-
aufgaben und Budgetverantwortung. Sie kénnen natiir-
lich auch zunehmend mehr Verantwortung und ggf. Fih-
rungsverantwortung fiir ein Team oder eine Arbeitsgruppe
tibernehmen, wenn ihnen das liegt.Dartiber hinaus sind
aber auch noch andere Dinge im Gesprach.



Und zwar? Wir priifen derzeit, ob es sinnvoll und mach-
bar ist, einen Mitarbeitertausch mit anderen Stiftungen zu
organisieren, in dessen Rahmen wir eine Person von uns
fir ein halbes Jahr oder vielleicht auch nur fiir einen Mo-
nat in eine andere Stiftung schicken; im Gegenzug kommt
jemand von dort zu uns. Das istja fiir die Stiftung durchaus
ein Gewinn, wenn die Mitarbeitenden tiber den Tellerrand
der eigenen Institution hinausgucken. Es gibt zwei, drei
Stiftungen, die das bereits praktizieren. Ich wiirde solch ei-
nen Austausch nattirlich auch gern mit Wirtschaftsunter-
nehmen vereinbaren, aber ich glaube, das wird schwieriger.

Warum? Weil ich mir nicht sicher bin, ob auf Unterneh-
mensseite daran Interesse besteht. Ich kann mir einen sol-
chen Austausch aber durchaus als fir beide Seiten gewinn-
bringend vorstellen. Denn der damit einhergehende Pers-
pektivwechsel ist oft sehr wertvoll fur die eigene Entwick-
lung, egal in welchem beruflichen Kontext man arbeitet.

Der Arbeitsmarkt wird naturgemaB immer starker von
der sogenannten Generation Y gepragt, also den zwi-
schen 1980 und der Jahrtausendwende Geborenen.
Welche Erwartungen stellen lhrer Erfahrung nach
diese jungen Leute an ihre Arbeitgeber? Ein grofles
Thema ist sicher die Vereinbarkeit von Beruf und Fami-
lie bzw. Freunden. Die Erwartung, beides in Einklang zu
bringen, ist grof}, und wir sind als Stiftung gut darin, diese
Erwartung zu erfiillen. Fine andere Erwartung ist die, vie-
les personlich mitgestalten und mitentscheiden zu kdnnen.
Diese Generation méchte etwas voranbringen und hat den
Anspruch, sich ausprobieren und sich entwickeln zu kén-
nen. Um im Austausch dartiber zu bleiben, wie eine solche
Entwicklung individuell aussehen kdnnte, ist das fortlau-
fende Gesprach sehr wichtig. Wir haben daher als Unter-
stitzung bei uns mehrere Gesprachsformate etabliert, die
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hierfur genutzt werden konnen: ein Gespréch nach den ers-
ten 100 Tagen und nach Ablauf der sechsmonatigen Probe-
zeit sowieso, aber auch Ziel- und Jahresgespriche.

Wie erleben Sie diese Gesprache? Ich habe den Ein-
druck: Je jinger die Menschen sind, desto selbstbewusster
sind sie oft und umso klarer in dem, was sie wollen und was
sie nicht wollen. Und wie sie etwas wollen oder nicht wol-
len. Und die meisten tun sich tberhaupt nicht schwer da-
mit, ihre Anspriiche klar zu formulieren. Ich finde das sehr
hilfreich. Denn man weifl genau, woran man ist und dass
der Mitarbeitende seine Bedurfnisse kennt und formulie-
ren kann. Zugleich ist die Anspruchshaltung, die auch da-
rin steckt, fir eine Organisation eine Herausforderung,
weil sie damit in Teilen bestehende, bis dato bewéhrte Fiih-
rungskonzepte und ihre Konfliktkultur tiberdenken muss.

Nicht nur die Generation Y pragt die heutige Arbeits-
welt, sondern auch die Digitalisierung, die mit ganz
anderen Anforderungen an uns alle einhergeht, Stich-
wort agiles Arbeiten. Wie kénnen sich Stiftungen auf
diesen rasanten Wandel einstellen? So wie jede andere
Organisation auch: Sie miissen sich damit auseinanderset-
zen. Das ist Punkt eins. Erst einmal muss man erkannt ha-
ben, dass es iiberhaupt ein Thema ist. Das beriihrt einen
wichtigen Aspekt, ndmlich die Verdnderungsfahigkeit von
Organisationen.

Ein Thema, mit dem Sie sich viel beschaftigt ha-
ben. Das stimmt. Vor einigen Jahren bin ich in einer Stu-
die der Frage nachgegangen, was Kriterien fur erfolgrei-
che Veranderungsprozesse sind und wie sie in Unterneh-
men umgesetzt werden kdnnen. Dieser Prozess ldsst sich
in drei Schritte gliedern. Der erste besteht darin, frihzeitig
zu erkennen, was in meinem Umfeld passiert und was auf
mich bzw. meine Organisation zukommt. In einem zwei-
ten Schritt geht es darum, zu analysieren, was das fur die

Stiftung ,Haus der kleinen Forscher

Als Deutschlands grofite Frithbildungsinitiative for-
dert die Stiftung ,Haus der kleinen Forscher“ Mad-
chen und Jungen in den MINT-Facher, das heifit in
Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften und
Technik. Dazu qualifiziert sie unter anderem pad-
agogische Lehrkréfte und bietet ein bundesweites
Bildungsprogramm an, das bei Kindern die Neu-
gierde in MINT-Bereichen wecken soll.
www.haus-der-kleinen-forscher.de

Organisation konkret bedeutet und welcher Anpassungs-
bedarf entsteht. Der dritte und entscheidende Schritt ist
dann der, diesen Verdnderungsbedarf umzusetzen, also
einen Mechanismus zu finden, ihn in den Alltag der Or-
ganisation hineinzubringen. Diesen Dreierschritt hinzu-
bekommen, ist wirklich eine Kunst. Es gibt leider einige
Beispiele von Unternehmen, die die Notwendigkeit einer
Anpassung erkannt und konkrete Verinderungsbedarfe fur
sich identifiziert hatten, die aber schliefflich an der Durch-
setzung scheiterten, weil es in der Organisation an Anpas-
sungsfahigkeit fehlte. Das kann natirlich auch in einer Stif-
tung passieren.

,Oft sind es gerade die
kritischen Geister, die an
wichtigen Stellen gute
Hinweise geben”

Bei welchem Thema sehen Sie fiir das ,,Haus der klei-
nen Forscher® Anpassungsbedarf? Wir haben uns un-
ter anderem ganz klar das Thema Digitalisierung auf die
Agenda gesetzt — wie es wohl derzeit die meisten Organi-
sationen tun. Wir haben vor etwa eineinhalb Jahren da-
mit angefangen, uns intensiv damit zu beschaftigen: Was
bedeutet Digitalisierung fur uns? Wie verbindet sich das
mit unseren Stiftungszielen, unserer Vision und Mission?
Wie konnen die Moglichkeiten der Digitalisierung unse-
ren Wirkungsgrad als gemeinniitzige Stiftung vergréflern,
aber auch unseren Stiftungsalltag vereinfachen? Wir haben
Ziele definiert und eine Digital-Strategie. Aktuell sind wir
in der Umsetzungsplanung, teilweise schon in der Umset-
zung selbst.


http://www.haus-der-kleinen-forscher.de

Wie kommt dieser Umsetzungsprozess bei den Mitar-
beitenden an? Die meisten unserer Kolleginnen und Kol-
legen haben grofRe Lust darauf. Das ist das Schéne an die-
ser Stiftung: Stindig wird aus eigenem Antrieb geschaut,
wie man sich oder etwas in der Stiftung verbessern kann.
Wir haben zudem eine interdisziplinire Gruppe aus allen
Bereichen aufgesetzt, die das Thema Digitalisierung in der
Stiftung vorantreibt. Damit sind alle Bereiche beteiligt und
die Wahrscheinlichkeit ist grofRer, dass keiner abgehdngt
wird. Nattirlich gibt es auch Kollegen, die das Ganze kri-
tisch sehen, aber das ist eher die Minderheit. Und die Kri-
tiker sind wichtig! Oft sind es gerade die kritischen Geister,

und gleichzeitig und bestmdéglich gemacht werden. Das
fithrt zwangsliufig zu einer Uberforderung. Ich wiinsche
mir, dass es uns gelingt, eine bessere Balance zu schaffen
zwischen Aktivitit und Veranderung einerseits und Verar-
beitung und Ruhephase andererseits. Wir durchlaufen ge-
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die an wichtigen Stellen gute Hinweise geben. rade wichtige interne Verdnderungsprozesse, die von vie- _
len Kolleginnen und Kollegen auch gewtinscht sind und g

Sie sind seit Mitte 2018 auch Vorstand der Stiftung. die von ihnen stark vorangetrieben werden. Zugleich ha- §

Was wirden Sie in dieser Funktion als Niederlage er-
leben? Ich habe diese Stiftung so kennengelernt, dass sie
einen sehr hohen Anspruch an sich selbst und die Ergeb-
nisse ihrer Arbeit hat. Das zeichnet sie auch aus. Die Men-
schen hier sind hoch engagiert, identifizieren sich mit
dem, was sie tun, und stellen alles in Frage, um es noch
besser zu machen. Priorisierungen zu treffen und vor al-
len Dingen einzuhalten, fallt schwer, denn alles soll sofort

PREMIUMPARTNER

ben wir ja noch unseren eigentliche Stiftungsarbeit zu leis-
ten. Mein Ziel ist es, den Fortschritt in der Weiterentwick-
lung der Organisation wie in den Projekten zu sichern, oh-
ne die Organisation und den Einzelnen dabei zu tiberfor-
dern. Wenn ich hierfur nicht die richtigen Impulse setzen
kann, dann wiirde sich das fir mich nicht gut anfihlen. <

Interview: Nicole Alexander

Anzeige

Ilhr Finanzexperte im Stiftungsengagement

Stiftungen unterliegen besonderen Anforderungen,
auch bei der Geldanlage:

= Planungssicherheit und Wertsicherung
bei regelmaliger Ausschiittung

= Vereinbarkeit lhrer finanziellen Ziele
mit lhrem Auftrag und Wertevorstellungen

Wir begleiten Sie von der ersten Idee bis zur Umsetzung:
= Bei der Griindung
= Bei der Anlage und Verwaltung des Stiftungskapitals

= Bei der Entwicklung von Anlagegrundsatzen und -richtlinien,
auf Wunsch in einem nachhaltigen Anlageuniversum

® Evangelische
m- Bank

Erfahren Sie mehr unter www.eb.de/stiftungen
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Schoéne neue
Arbeitswelt

Digitalisierung, Flexibilisierung, New Work: Die Art, wie wir arbeiten,
wandelt sich rasant. Wir haben vier Fihrungspersénlichkeiten gefragt,
worin sie die groBte Herausforderung fur das Stiftungswesen und fur ihre
eigene Organisation sehen - und wie sie darauf reagieren

~N

Zwischen Innovationsanspruch und Vereinsstrukturen

- Kleine gemeinniitzige Organisationen arbeiten in der
Regel mit limitierten Ressourcen, auch im HR-Bereich.
Zeitlich abgesteckte Projektarbeit ermoglicht zudem kei-
ne unbefristeten Vertrage. Gleichzeitig sind Organisatio-
nen wie die German Scholars Organization auf hochqua-
lifiziertes und engagiertes Personal angewiesen. Wir sind
im Alltag mit mittelfristiger Unsicherheit, einem anhalten-
den Innovationsanspruch, Vielseitigkeit und Schnelligkeit
auf der einen und Vereins- und Infrastrukturen, die damit
nicht immer Schritt halten kénnen, auf der anderen Seite
konfrontiert.

Vor- und Nachteile gehen dabei Hand in Hand -
weniger Sicherheit schldgt sich zum Beispiel in groferen
Freirdumen und mehr Flexibilitit nieder. Wir gehen mit
dieser Januskopfigkeit offensiv um und versuchen, eine at-
traktive Arbeitsumgebung zu schaffen, die sich im Konzept
von ,,New Work*“ wiederfinden lisst.

Nun haben wir weder einen Kickertisch noch arbei-
ten wir holokratisch. Doch darum geht es im Kern auch
nicht. Fir uns bedeutet gute Arbeit, unter den gegebenen

Bedingungen gemeinsam und auf Augenhdhe die Mission
der Organisation bestméglich umzusetzen und voranzu-
treiben. Das heifit zum Beispiel, dass jeder Mitarbeiterin
und jedem Mitarbeiter bewusst ist, warum sie bzw. er das
tut, was zu tun ist, und dabei die Freiheit hat, eigene Inte-
ressen und Stirken zu verfolgen. Wir ermdglichen flexible
Arbeitszeitmodelle - es gilt, dass wir uns abstimmen miis-
sen, ansonsten ist alles erlaubt. Unsere Gehilter sind trans-
parent. Viel Freiheit erfordert es, offen zu kommunizieren
und tiber den eigenen Arbeitsbereich hinaus mitzudenken.
Potenziale sehen wir in guten und userfreundlichen Soft-
warelosungen fiir kleinere Organisationen. <

Dr. Anne Schreiter ist Geschéftsfuhrerin der German Scholars
Organization e.V. (GSO). Die unabhéngige NGO berét, vernetzt und
fordert gemeinsam mit Partnern aus der Stiftungswelt und der
Wissenschaft promovierte Akademikerinnen und Akademiker im
Ausland, die sich fiir eine Karriere in Deutschland interessieren.
www.gsonet.org

Foto: Matthias Piket (Portrat Dr. Schreiter, Christof Herdt (Portrét Blach)


http://www.gsonet.org

Gluhen ist mehr als Wissen

- Kloster Eberbach ist ein Ort, der begeistert! Das leben
unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dank ihres un-
ermidlichen Einsatzes gelingt es uns als gemeinniitziger
Stiftung, den Betrieb und Erhalt dieses einzigartigen Kul-
turgutes sicherzustellen.

Unsere grofite Herausforderung liegt darin, die pas-
senden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in einer Region mit
Vollbeschiftigung zu finden (Rhein-Main-Region). Dabei
gehtes mehr um den Menschen als die Qualifikation. Der Or-
densgriinder der Zisterzienser, der Heilige Bernhard, nannte
dies: ,Glithen ist mehr als Wissen Bis heute ist dies der Leit-
spruch der Stiftung im Zusammenhang mit HR-Themen.

Gleichzeitig haben wir einen eng gesteckten Lohn-
und Gehaltsrahmen, der in Zeiten des Fachkraftemangels
dazu beitragt, dass es immer schwieriger wird, die Vakan-
zen passend zu besetzen. Diese Entwicklung erkennend, hat
die Stiftung Kloster Eberbach schon vor einigen Jahren be-
gonnen, fur die Mitarbeitenden gezielt Benefits anzubieten:
Beispielweise werden Uberstunden grundsitzlich iiber Frei-
zeitausgleich abgebaut oder ausbezahlt, es gibt eine Gratifi-

kation in Form von Weingutscheinen, umfangreiche Fort-
und Weiterbildungsangebote, erginzt durch Inhouse-Work-
shops und externe Beratung/Coaching bei Bedarf. Als
Mitglied in der hessischen Charta ,,Beruf und Pflege verein-
baren® oder bei der Gesundheitsftirsorge — besonderen Wert
legen wir auf die Mitarbeiterfiirsorge, zum Beispiel mit Ge-
sundheitstagen und einer gelebten Work-Life-Balance. An
erster Stelle stehen bei uns die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, denn nur mit ihrer Begeisterung fiir diesen Ort kann
die Mammutaufgabe, die der Erhalt von knapp 900 Jahre al-
ten Mauern bedeutet, tagtaglich gelingen — zum Wohle der
Menschen in den kommenden 900 Jahren. <«

Martin Blach ist Vorstandsvorsitzender der Stiftung Kloster Eberbach.
Ihr Ziel ist es, die ehemalige, fur ihren Weinanbau bertihmte Zister-
zienserabtei in der Nahe von Eltville am Rhein im hessischen Rhein-
gau nachhaltig zu sichern und zu nutzen. www.kloster-eberbach.de
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Balance halten!

- Als Geschiftsfihrerin einer relativ kleinen Stiftung (sie-
ben Mitarbeitende iiberwiegend in Teilzeit) mit einem sehr
breiten Aufgabenspektrum (Férderung von Madchen- und
Frauenrechten weltweit) sehe ich vor allem folgende Her-
ausforderungen: Wie eine gute Balance schaffen zwischen
Interessen und Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter und den sich wandelnden Herausforderungen der
Stiftung? Wie schnell handlungsfihig sein und auf Neues
reagieren, wenn schon alle ausgelastet und keine Mittel ftir
weitere Stellen verfugbar sind? Selbststindigkeit, Kreativi-
tit, Medienkompetenz und die Fahigkeit, sich in komple-
xen Situationen schnell zu orientieren, werden aus meiner
Sicht zunehmend wichtig.

In unserem kleinen Team gibt es bisher keine syste-
matische Personalentwicklung, so gut wie keine Aufstiegs-
moglichkeiten, wenig finanzielle Anreize und dennoch
sehr geringen personellen Wechsel. Und es gibt eine grofRe
Fiille an neuen Themen und damit auch die Notwendig-
keit, sich gut selbst zu steuern und mit sehr verschiedenen
Menschen klar zu kommunizieren, um sowohl das feminis-
tische Profil von filia zu erhalten wie auch eigener perma-
nenter Uberlastung zu entgehen.

Herausfordernd ist es, gentigend gemeinsame Zeit
bereitzustellen fiir die Auswertung, was ge- und was miss-
lungen ist, und daraus auch zu lernen. Und fir strategi-
sches Denken und Zukunftsplanung, an der méglichst vie-
le beteiligt sein sollen.

Wir tun, was wir derzeit schaffen kénnen: Es gibt
Mitarbeitergesprache, regelmifig Supervision, Arbeit an
einem positiven Betriebsklima, hohe Arbeitszeitflexibili-
tat, spannende Aufgaben mit Sinn...

Bisher konnten wir geeignete Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter finden. Das mag schwieriger werden. <

Sonja Schelper ist Geschaftsfuhrerin von filia.die frauenstiftung,
die sich als Tochter der Frauenbewegung versteht. Die Gemein-
schaftsstiftung unterstutzt Frauen weltweit, ein selbstbestimmtes,
unabhéngiges Leben zu fihren und in allen gesellschaftlichen
Bereichen mitentscheiden zu kénnen. www.filia-frauenstiftung.de

Du darfst uns stéren!

- Als Stiftung, die sich um Friihstick und Sozialberatung
fur obdachlose Menschen kiimmert, vermitteln wir jedem
Gast: Sie dirfen uns verdndern! Und er glaubt uns. Wir se-
hen uns im Franziskustreff ebenfalls als Bedtirftige: Wir be-
dirfen der Infrage-Stellung durch obdachlose und alters-
verarmte Menschen. Sie bringen uns auf Ideen, die wir oh-
ne sie nicht hatten.

Hier sehe ich auch einen Weg fiir Stiftungen. Wer
nach neuen Vorstandsmitgliedern oder Angestellten einer
Stiftung sucht, wiirde so werben: Sie diirfen uns verandern,
denn Sie sind ein Schatz an Kriften, die bei uns ihren Spiel-
raum finden!

Es ist hilfreich, sich in der Stiftung bewusst zu ma-
chen, wie nach Personen fiir die Mitarbeit Ausschau gehal-
ten wird. Und wie sie schlussendlich ausgewahlt werden.
Junge Fihrungskrifte in spe merken schnell, ob Verwal-
ter eines Immer-schon-so und Weiter-so gesucht werden
unter einem fast irrationalen Patronat. Oder ob es so viel
Weisheit unter Stiftungsverantwortlichen gibt, dass sie, ge-
sichert im Zeitlosen des Stiftungszwecks, Stiftungsstruktur
und -arbeitsweise in Frage stellen lassen konnen.

Wem Weisheit hier zu hoch gegriffen scheint, der
kann auch sagen: Ob Stiftungen so frei sind, moglichen
neuen Mitarbeitenden zu signalisieren: Wir suchen nicht,
wer zu uns passt; wir suchen, wer fiir unser Anliegen brennt
und mit eigenen Ressourcen unsere Strukturen, Gewohn-
heiten und Blickverengungen wo nétig nachhaltig aufbre-
chen kann. Und der uns glaubt: Du darfst uns verdndern.
Du darfst uns stéren. ¢

Bruder Paulus Terwitte ist Vorstand der Franziskustreff-Stiftung, die
sich vor allem um arme und obdachlose Menschen in der Frank-
furter Innenstadt kimmert und ihnen neben sozialer Beratung auch
ein tagliches Fruhstiick anbietet. www.franziskustreff.de

Foto: filia/Heike Giinther (Portrét Schelper, Rubén Zarate (Portrat Terwitte)


http://www.filia-frauenstiftung.de
http://www.franziskustreff.de
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Man kann den Wind nicht andern,
aber die Segel anders setzen.
Es ist die beste Crew,
welche Sie zum Erfolg fihrt.

Teil einer Gruppe zu sein, die selbst eine erfahrene Investorin ist, bedeu-
tet, dass wir genauso denken, investieren und uns um Vermoégenswerte
kimmern wie Sie selbst. Diese Ausrichtung fihrt zu hohen langfristigen
Renditen fur unsere Kunden und zu einer exzellenten Kundenzufriedenheit.

Wir verfolgen jederzeit den Blickpunkt des Anlegers:
www.jsafrasarasin.de

J. SAFRA SARASIN

’ — ASSET MANAGEMENT —

Frankfurt am Main - J. Safra Sarasin (Deutschland) GmbH, Kirchnerstrafe 6, DE-60311 Frankfurt am Main, T: +49 (0)69 714497 300
Miinchen - J. Safra Sarasin (Deutschland) GmbH, Ottostrae 3, DE-80333 Miinchen, T: +49 (0)89 558999 400
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Vom Female zum Gender Shift - fur
ein Miteinander der Geschlechter!

Der Arbeitskreis Frauen und Stiftungen setzt sich flir mehr Gleichberechtigung und
Vielfalt im Stiftungswesen ein. Ein Ruckblick, ein Ausblick — und eine Einladung

von Friederike von Blinau

- ,Wir wollten die mannlich gepragte Stiftungswelt auf-
mischen Diese Antwort gibt die Stifterin Eva Brinkmann
to Broxton auf die Frage, wie es zum ersten Treffen von
Frauenstiftungen im Haus der Demokratie und Menschen-
rechte in Berlin kam. Das war im Jahr 2003. Eine Fortset-
zung folgte vier Jahre spater im Haus Deutscher Stiftun-
gen, dem Sitz des Bundesverbandes Deutscher Stiftungen.
Dieses Mal wurden nicht nur Stifterinnen und frauenfor-
dernde Stiftungen eingeladen, sondern alle Frauen, die in
Stiftungen tatig sind. Der Aufbau eines Netzwerks und die
Auslotung moglicher Kooperationen standen dabei im Vor-
dergrund. Den Pionierinnen sei Dank!

Der Bundesverband trug der gesellschaftspoliti-
schen Bedeutung des Themas Rechnung und so entstand
im Jahr 2009 das Forum Frauen und Stiftungen, 2012 der
gleichnamige Arbeitskreis mit regelméifligen Treffen zum
Deutschen StiftungsTag und im Herbst eines jeden Jahres.
Es sollten nicht nur Informationen vermittelt und Kompe-
tenzen gestdrkt, sondern eine Plattform fiir Austausch und
Vernetzung etabliert werden. Dariiber hinaus ging es um
die Sensibilisierung fir Gender- und Diversity-Themen,
die Reflexion tiberlieferter und erlernter Rollenbilder. Das
funktionierte gut; rege und anregende Zusammenkinfte
sind mir in Erinnerung geblieben; der Gerduschpegel war
hoch, die Debattenkultur verbindlich und verbindend glei-
chermaflen, auch tiber die Generationen hinweg.

Was wollen wir heute?

In den letzten zwei Jahren gewann die Sache an politischer
Fahrt. Was heif}t Feminismus heute? Wie verindern sich
Lebens- und Arbeitswelten von Frauen und Ménnern? Fol-
gen die Strukturen im Stiftungswesen den Trends in Wirt-
schaft und Gesellschaft — oder hinken sie hinterher? Die
#MeToo-Bewegung tat ihr Ubriges, um die Diskussion vo-
ranzubringen. Und als der Bundesverband im Mai 2018
den Deutschen Stifterinnenpreis an Ise Bosch verlieh, die

sich fiir die Rechte von Frauen und sexuellen Minderhei-
ten einsetzt, war dies ein eindrucksvolles Zeichen fiir eine
weibliche, bunte und vielfiltige Stiftungswelt.

Was wollen wir heute? Weiterhin ,,aufmischen“und
zeigen, dass diverse, geschlechtergemischte Teams die
stirkeren sind, dass Frauen in Gremien und auf Podien ei-
ne Selbstverstindlichkeit darstellen, dass bei der Forder-
politik Gender und Diversity mitgedacht werden miissen.
Und grundsdtzlich: dass Stiftungen gesellschaftliche Vor-
reiter sein sollten, wenn es um Chancengerechtigkeit und
Vielfalt geht.

Ohne die Manner kann das allerdings nicht gelin-
gen. Verstehen wir Feminismus und Emanzipation nicht
mehr nur als weibliche Kampfbegriffe, sondern als eine ge-
meinsame Aufgabe fiir Verdnderung, Befreiung und neue
Chancen - fur beide Geschlechter! In diesem Sinne entwi-
ckelt sich auch der Arbeitskreis ,,Frauen und Stiftungen”
weiter — zum Arbeitskreis ,Gender Equality, der fiir Frau-
en wie Manner gleichermaflen offen ist. Wem ein treffen-
derer deutscher Name einfillt, der moge sich bitte melden.
Und alle sind herzlich eingeladen! <

Uber die Autorin Friederike von Biinau ist Geschaftsfiihrerin der
Kulturstiftung der Evangelischen Kirche in Hessen und Nassau
(EKHN Stiftung) und Leiterin des Arbeitskreises Frauen und Stiftun-
gen im Bundesverband Deutscher Stiftungen.

Kontakt f.buenau@ekhn-stiftung.de

Koordination Arbeitskreis Frauen und Stiftungen beim Bundes-
verband: Nicole Alexander. Kontakt nicole.alexander@stiftungen.org
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FUhren ist
Dienen

Misstrauen, Verunsicherung, Uberbordende Hierarchien: Die Folgen
schlechter FUhrung sind fatal. Zeit also, Uber gute Flhrung zu sprechen

von John-Philip Hammersen

- ,Fiuhrung“ hat heutzutage ei-
nen schweren Stand, irgendwie ein
Image-Problem - sowohl was den
Begriff und seine Definition als auch
was die Aufgabe angeht. Was ist Fith-
rung eigentlich? Was unterscheidet
gute von schlechter? Braucht man
Fihrung iiberhauptin den propagier-
ten ,agilen“ Organisationen, bei fla-
chen Hierarchien und vor allem: in
Stiftungen, wo doch die Vermutung
gilt, dass alle Mitarbeitenden intrin-
sisch motiviert sind?

Es gibt noch viel mehr Fragen.
Trotzdem beschiftigen sich seltsamer-
weise langst nicht alle Unternehmen
und Organisationen mit dem The-

ma. Zwar sind Leitbilder heute gin-
giger Standard. Fithrung aber erfolgt
hiufig instinktiv, ,aus dem Bauch her-
aus“und aus einem individuellen Ver-
stindnis, was Fihrung ist, kann und
soll. Dabei spielen bis heute altmodi-
sche Bilder eine Rolle: im guten Sin-
ne Gestaltungswille, Verantwortung,
Firsorge, im schlechten Sinne Hierar-
chie, Macht, Kontrolle, Befriedigung
von Eitelkeiten. Die zuletzt genann-
ten Stichworte sind Merkmale frag-
wiirdiger Fithrung.

Das Fatale ist: Es gibt kei-
ne zwingende Korrelation zwischen
Qualitdt von Fihrung und Ergebnis-
sen. Anders gesagt: Auch schlechte

Fihrung kann zu guten Ergebnissen
fuhren, abhidngig von der Fihrungs-
personlichkeit. Gleicht diese Person-
lichkeit durch Einsatz, Kreativitit,
Antrieb, eigene Leistung, Netzwer-
ke etc. die eigenen Fuhrungsdefizite
aus, kann auch ein altmodisch-patri-
archalischer Stil oder gar die Metho-
de ,Angst und Schrecken“ nach auflen
fur eine gewisse Zeit zu guten Ergeb-
nissen fithren.

Die Verheerungen im Inne-
ren einer Organisation aber sind tiber
kurz oder lang unitibersehbar: Miss-
trauenskultur, Verunsicherung, iiber-
bordende Hierarchie und Biirokratie,
schliefflich Lahmungserscheinungen.



Den Mitarbeitenden zum
Erfolg verhelfen
Zeit also, tiber gute Fihrung zu spre-
chen. Es gibt einen Satz, der in diesem
Zusammenhang immer mal wieder
auftaucht und der es wert ist, gerahmt
an die Wand gehingt zu werden:
~Wichtigste Aufgabe einer Fithrungs-
kraft ist es, den Mitarbeitenden zum
Erfolg zu verhelfen Darin stecken
gleich mehrere Botschaften. Erstens:
Fithrung ist eine dienende Funktion.
Zweitens: Die Mitarbeitenden sind es,
die fiir den Erfolg des Unternehmens
bzw. der Organisation sorgen. Drit-
tens: Es geht nicht um Hierarchien.
Trotzdem bleiben, und das er-
scheint zunachst als Widerspruch, Hi-
erarchien wichtig. Jedoch eben nicht
als Ausdruck von Macht-Ebenen, son-
dern als Struktur, die fiir entscheiden-

de Aspekte guter Fihrung unverzicht-
bar ist: Orientierung geben, Rahmen
setzen, Spielrdume schaffen, Transpa-

renz herstellen, Verantwortung aus-
filllen. Das ist es, was Mitarbeitende
brauchen, um ihre Aufgaben erfolg-
reich zu meistern. Hierarchie ist nichts
weiter als ein Mittel zum Zweck, ein
Ordnungssystem.

Gilt das auch fir Stiftungen?
Anders als Unternehmen bewegen
sie sich ja nicht in einem klassischen
Markt. Sie haben im herkémmlichen
Sinne kein Produkt, keine Kunden,
keine Konkurrenz und somit keine
Zwange von auflen, die ein stindiges
Optimieren und Nachsteuern erzwin-
gen. Konnte es da nicht den paradie-
sischen Zustand des Arbeitens fernab
von Hierarchien und Fithrung geben?
,Erwachsene“ Mitarbeitende, von de-

nen jede und jeder seine Aufgabe ein-
fach nur gut erledigt? Erfolge, die sich
wegen des guten Willens aller quasi
von selbst einstellen?

Gefahr der
Entprofessionalisierung

Das wire zu schén, um wahr zu sein.
Die Wabhrheit ist: Alle Mitarbeiten-
den brauchen Orientierung und Ein-
ordnung. Warum? Erstens, weil das
Grundprinzip des an Zielen orien-
tierten Fihrens nur so funktioniert.
Zweitens, weil niemand seine Arbeit
absichtlich schlecht macht. Gerade in
einer Organisation, die auf eine Kul-
tur des Vertrauens baut, sich an Zie-
len orientiert und grofle Freiheiten in
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der Arbeit gewdhrt, macht jeder seine
Aufgaben, so gut er es kann und wie
er es fur richtig halt. Das muss aber
nicht zwangsldufig zum gewiinschten
Ergebnis fithren. An diesem Punkt ist
immer wieder gute Fithrung gefragt,
die einordnet und den Blick auf das
Wesentliche richtet.

Es gibt weitere Argumente fiir
gute Fithrung auch in Stiftungen. Die
gewtnschten flachen oder manchmal
vollig geschleiften Hierarchien ber-
gen die Gefahr einer Entprofessiona-
lisierung. Das hoch gelobte Ideal von
Start-Ups, in denen es keine Hierar-
chien und Rollenmuster gibt und in
denen jeder alles macht, ist bei na-
herer Betrachtung gar nicht so ide-
al. Sicher ist es gut, wenn alle Mit-
arbeitenden auf Augenhéhe agie-
ren, iber alles Bescheid wissen und
wenn auf diese Weise hohe Transpa-
renz herrscht. Aber dies ist auch eine
enorme Belastung, weil es eben keine
klare Struktur und Orientierung gibt
und Verantwortung immer wieder
neu ausgehandelt werden muss.

In Start-Ups wird dieser Zu-
stand fiir eine gewisse Zeit ertragen,
weil es anders eben nicht geht. Als
Arbeitsromantik darf man sich das
nicht vorstellen. Nicht umsonst emp-
finden viele Start-Ups den zweiten
oder dritten Entwicklungsschritt als
grofle Erleichterung, wenn sich Res-
sorts bilden, in denen jeder seine in-
dividuellen Starken einbringen kann
und Mitarbeitende dafiir sorgen, dass
Aufgaben professionell abgearbeitet
werden.

Auch die menschliche Psycho-
logie sollte nicht auler Acht gelassen
werden: Wo es keine Fihrung gibt -
vielleicht, weil sie bewusst nicht ge-
wiinscht ist —, entsteht sie in aller Re-
gel von alleine. In fast jeder Gruppe
gibtes Menschen, die einen Fihrungs-
und Gestaltungswillen haben, und an-
dere, die sich Fithrung wiinschen. Das
haben zahlreiche Experimente erge-
ben und jeder, der auch nur einmal
an einem Workshop teilgenommen
hat, kennt diese gruppendynamischen
Prozesse.

Flhrung kostet Zeit

Schlieflich gibt es die Aufgabe, viele
Jose Enden“ zusammenzufiithren. Ab
einer bestimmten Groflenordnung ei-
ner Organisation ist es quasi unméog-
lich, dass alle Mitarbeitenden tiber
alle tbergeordneten und individuel-
len Ziele und Aufgaben so informiert
sind, dass jeder jederzeit den Uber-
blick tiber alles hat - insbesondere,
wenn bei einer professionellen Struk-
tur Mitarbeitende zwangslaufig spe-
zialisiert sind. Aufgabe von Fithrung
ist es daher, ,das Grofle und Ganze“
im Blick zu haben, immer wieder zu
erkldren, Transparenz zu schaffen,
den Beitrag jedes Einzelnen zu fér-
dern und alle Teilbeitrage zum Ziel
zu fithren.

Fithrung ist dabei kein Hexen-
werk. Vieles kann, manches muss man
lernen. Zahlreiche Anbieter von Semi-
naren tummeln sich am Markt. Es ist
eine Frage, welcher der verschiedenen
Philosophien man folgen will. Wis-
sen um gute Fithrung aber ist nicht al-
les. Eine Tatsache, die immer wieder
gern vergessen oder im Arbeitsalltag
mit seinen zahlreichen Geschiftsvor-
fallen verdringt wird: Fihrung kos-
tet Zeit. Denn Fihrung bedeutet vor
allem Kommunikation. Zuhoren. Re-
den. Zuhoren. Immer wieder. Diese
Zeit muss man sich bewusst nehmen.
Taglich. Wer erst im jahrlichen Mit-
arbeitergesprach etwas Neues erfihrt,
macht etwas falsch.

Wenn die laufende Kommu-
nikation zum gewiinschten Ergebnis
fuhrt, werden die Folgen in vielen Di-
mensionen sichtbar: intakte Teams
mit Freude an der Aufgabe und an der
Arbeit; eine Vertrauenskultur, die je-
dem Mitarbeitenden unterstellt, dass
er sein Handwerk versteht und sein
Bestes gibt; eine Atmosphdre, in der
Kreativitit gedeiht und in der laufend
Ideen entstehen. Im Idealfall wird so
der oben beschriebene paradiesische
Zustand nahezu erreicht: eigenstan-
dige, motivierte, ziel- und ergebnis-
orientierte Mitarbeitende, die wissen,
was sie tun. Wenn Fihrung zu etwas
fithren muss, dann dazu. Allerdings
muss dieser Zustand laufend erhal-
ten werden, was durchaus mithsam
sein kann.

Es ist daher ein verbreiteter Irr-
tum, dass eine Fithrungsaufgabe au-
tomatisch mehr Freude macht als die
»Arbeit an der Basis®. Fithrung kann,
muss aber keinen Spaff machen. Und
selbst wenn man als Fihrungskraft
uberzeugt davon ist, einen wichtigen
Beitrag zu einem gelungenen Projekt
geleistet zu haben, gilt: Erfolge geho-
ren den Mitarbeitenden, Misserfolge
den Fithrungskraften. <

Uber den Autor John-Philip
Hammersen ist Geschaftsfuhrer der
Gemeinnutzigen Hertie-Stiftung.

Foto: GHST/Martin Joppen
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,Karriere® in flachen Hierarchien

Die Entwicklung ihres Personals stellt Stiftungen mit flachen Hierarchien vor

besondere Herausforderungen. Wie kénnen sie dem Wunsch ihrer Mitarbeiter nach

,Karriere® trotzdem nachkommen?

von Christina Zeyen und Jennifer Radermacher

- ,Ich mochte Karriere machen® oder ,,Bei uns konnen Sie
Karriere machen®sind Sitze, die schnell in den Raum gewor-
fen sind. Doch was bedeutet , Karriere machen“ iiberhaupt
aus Sicht des Mitarbeiters und aus Sicht der Organisation
und wie wirkt sich diese Definition auf Entwicklungsmaog-
lichkeiten in flachen Hierarchien aus?

~Karriere“ - ein individuell gepragter Begriff

Dass sich ,,Karriere machen nur auf die sogenannten , Top
Performer* oder ,Top Talente bezieht, die dauerhafte au-
Rerordentliche Leistungsergebnisse erzielen, kann weder
fir jede Organisation noch fiir jedes Individuum zutref-
fend sein.

Aus heutiger Sicht gibt es die unterschiedlichsten
»Karriere“-Definitionen, die fiir jede Organisation und fir
jedes Individuum zutreffend sein kénnen und passend fiir
die individuelle Lebensplanung nicht immer ein gesam-
tes Berufsleben lang starr sein miissen. Daher spricht man
heutzutage von sogenannten Phasenkarrieren, denen ein
Wechsel des Karriereverstindnisses im Laufe der Berufs-
tatigkeit unterliegt. Je nach Sichtweise kann ,Karriere ma-
chen® Folgendes bedeuten:

> das Finden und Ausiiben einer als sinnvoll defi-
nierten Erwerbstatigkeit

> die Vereinbarkeit von Familie und Beruf in unter-
schiedlichen Lebensphasen

> das Ausiiben ehrenamtlicher Tatigkeiten

> die fachliche Entwicklung auf gleicher Ebene durch
anspruchsvollere oder qualitativ hochwertigere

Aufgaben (horizontale Karriere-Entwicklung)

> die Entwicklung in komplexere Aufgabengebiete
auf einer héheren Ebene (vertikale Karriere-Ent-
wicklung)

Fiir Organisationen bedeutet dies, dass sie die Rahmenbedin-
gungen fur unterschiedliche Karriere-Definitionen und ,,Pha-
senkarrieren“ schaffen miissen, denn Mitarbeiter, die moti-
viert sind, sich zu entwickeln, dies aber nicht kénnen, kénn-
ten ihre Motivation verlieren.

Flache Hierarchien und ,Karriere® - die
Herausforderungen

In Organisationen mit flachen Hierarchien ist der klassi-
sche vertikale Karriereweg limitiert, da es nur wenige Hi-
erarchie-Ebenen bis zu den Leitungspositionen gibt. Sich
als Organisation der eigenen Moglichkeiten und Limitie-
rungen bewusst zu werden und diese den Mitarbeitenden
transparent darzulegen, sollte daher Teil eines ganzheitli-
chen Talent-Managements sein.

In vielen Organisationen sind ,disziplinarische
Schliisselpositionen tiber Jahre hinweg fest besetzt. Ein
Wechsel findet meist nur statt, wenn strukturelle Verdn-
derungen stattfinden oder eine Fihrungskraft in Ruhe-
stand geht. Diese geringe Fluktuation kann aus fachlicher
Sicht sehr positiv sein. Aus individueller Sicht gibt es aber
auch Nachteile: Mitarbeiter mit einer vertikalen Karriere-
orientierung, die auf einem Zuwachs an disziplinarischer
Fihrungsverantwortung beruht, erkennen, dass sie wenig
Chancen haben, Fithrungspositionen zu besetzen.

Besonderheiten in der Stiftungswelt - Was tun?

Beim Blick auf das Thema ,Karriere* wird schnell klar:
In den meisten Stiftungen werden Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter mit hoher Fachexpertise gesucht, die Lust ha-
ben, etwas zu bewegen. Im Umkehrschluss sollte der Fo-
kus nicht ausschlieflich auf der Auswahl und Bindung
von Mitarbeitern mit disziplinarischem Fihrungswunsch
liegen.



Fotos: Kai Uwe Oesterhelweg

Eine zusitzliche Herausforderung in vielen Stif-
tungen liegt darin, dass die Arbeit in zeitlich befristeten
Projekten stattfindet. Dies bedeutet, dass ,Karrierepfade®
sowohl fiir die Organisation als auch fur die Mitarbeiter
schwer planbar sind und sich in kurzer Zeit mehrfach &n-
dern konnen.

Die beiden aus personalwirtschaftlicher Sicht be-
sonderen Eigenschaften von Stiftungen mit flachen Hier-
archien (Fokus auf Fachexpertise und zeitliche Flexibilitat
durch befristete Projektlaufzeiten) sollten jedoch weniger
als Herausforderungen, sondern mehr als Méglichkeiten
im Rahmen des Talent-Managements gesehen werden.

Weil Stiftungen hochspezialisierte Fachexperten
einsetzen, liegt es nahe, dass Entwicklung nicht immer
einhergehen muss mit disziplinarischer Fithrungsverant-
wortung. Vielmehr kann ein Entwicklungsschritt auch so
gestaltet werden, dass man sich als Fachexperte weiterent-
wickelt und Projekte oder sogar die Stiftungsleitung zu sei-
nem Fachgebiet berit. Ferner kann ein Entwicklungsschritt
auch die fachliche Leitung eines Projektteams sein.

Da aber eine Stiftung nicht nur aus Fihrungskraften
oder hochrangigen Fachexperten bestehen kann, sollte im
Rahmen der Auswahl und Bindung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern der Fokus auf horizontale Entwicklungs-
moglichkeiten (ohne Fuhrungsverantwortung) gerichtet
werden. Wichtig ist, sich von klassischen Talent- und , Karri-
ere“-Definitionen zu l6sen und zu tiberlegen, was die beiden
Begriffe fur die eigene Organisation bedeuten. Zur organi-
sationalen Verankerung kénnen folgende Schritte dienen:

1. Betreiben eines realistischen Erwartungsmanage-
ments in Vorstellungs- und Entwicklungsgespra-

chen. Dazu gehéren ein offener Umgang mit limi-

tierten Moglichkeiten der disziplinarischen Fih-

rungsverantwortung sowie das Aufzeigen alternati-
ver Moglichkeiten des Verantwortungszuwachses,
wie zum Beispiel die Ubernahme einer fachlichen

(Teil-)Projektleitung, fachliche Spezialisierung, Be-

ratung der Stiftungsleitung

2. Klarheit in der Gesamtorganisation schaffen, dass

Entwicklung ganzheitlich und flexibel mit allen or-

ganisationsspezifischen Maéglichkeiten betrachtet

werden sollte. Zu diesen Moglichkeiten gehéren
zum Beispiel: Ubertragung einer groferen Budget-
verantwortung; Gehaltsentwicklung, Bonus, Pra-
mie; Jobrotation; Teilnahme an Weiterbildungen
und Qualifizierungen, Tagungen, Messen; Hospi-
tation / Trainee / Fellowship in anderen Stiftungen
oder internationalen Organisationen; Moglichkei-
ten, sich ehrenamtlich zu engagieren; etc.

3. Durchfiihren von regelmifligen ,Mitarbeiter-Re-
views“ bzw. Kalibrierungen gemeinsam mit ande-
ren Fihrungskraften, der Stiftungsleitung sowie
der Personalabteilung, um Leistungs- und Poten-
zialtrager zu identifizieren, Moglichkeiten der Ent-
wicklung festzulegen und um sich dariiber auszu-
tauschen, was ,Talent Sein“ in der eigenen Organi-
sation bedeutet

Diese Schritte kénnen durch das formale Aufsetzen eines
yKarrieremodells und das Aufzeigen von ,Karrierepfa-
den“ unterstiitzt werden. Ein solches Modell bietet Orien-
tierung fur Fihrungskrifte und Personalabteilung. Dart-
ber hinaus erhalten die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
einen Uberblick tiber die eigenen Entwicklungsméglich-
keiten, Transparenz tiber Anforderungen und notwendige
Kompetenzen sowie ein Verstindnis iiber die Rollen in der
Gesamtorganisation.

Fazit

Es gibt viele Optionen, organisationsspezifische Entwick-
lungsmoglichkeiten auch bei flachen Hierarchien zu veran-
kern. Die formale Umsetzung ist von der Organisations-
grofle sowie den zeitlichen und finanziellen Ressourcen
abhidngig. Unabhingig von diesen Parametern sind Ehr-
lichkeit und Transparenz beztiglich der Entwicklungsmaog-
lichkeiten am wichtigsten, damit von Beginn an jene Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter eingestellt werden, deren in-
dividuelle Definition von ,Karriere machen“ zu den Még-
lichkeiten der Organisation passt.

Auf der anderen Seite sollte der Arbeitgeber akzep-
tieren und wissen, dass sich individuelle ,Karriere-Defini-
tionen“ und Entwicklungswiinsche im Laufe der Berufsta-
tigkeit verindern kénnen. Umgekehrt bedeutet dies, dass
man leider in manchen Fillen auch in Kauf nehmen muss,
dass eine Mitarbeiterin beziehungsweise ein Mitarbeiter
die Organisation aufgrund fehlender Entwicklungspers-
pektiven verldsst. <

Uber die Autorinnen Christina Zeyen ist Volljuristin und leitet die
Bereiche Personal und Legal/Recht in der Bertelsmann Stiftung.
Jennifer Radermacher hat ein Masterstudium in Arbeits- und Orga-
nisationspsychologie abgeschlossen und ist Referentin im Bereich
Personal- und Organisationsentwicklung der Bertelsmann Stiftung.
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Frauen in die Flihrung!

Der Stiftungssektor hat Nachholbedarf bei weiblichen Fihrungskraften und

Gendergerechtigkeit. Ein Pladoyer

von Anke Patsch

-> Wire es gerecht, in den nichsten Jahrhunderten nur
weibliche Vorstinde, Geschdftsfihrerinnen, Preistragerin-
nen und Stipendiatinnen auszuwahlen, um die strukturel-
le Ungerechtigkeit in unserer Gesellschaft auszugleichen?
Klar ist, dass sich etwas dndern muss. Denn bisher nimmt
der Stiftungssektor das Thema nur sehr partiell wahr, und
weibliche Fithrungskrafte sind immer noch rar.

,In Fragen der Gendergerechtigkeit fithle ich mich
nicht wirklich sprechfahig®, sagte ein Vertreter einer mit-
telgroflen Stiftung, den der Bundesverband Deutscher Stif-
tungen zur Mitdenkrunde Gendergerechtigkeit und Viel-
falt eingeladen hatte. Seit September 2017 gibt es diese
Runde, um das Thema schneller voranzubringen - zusitz-
lich zum Arbeitskreis Frauen und Stiftungen, der seit 2003
existiert. Ein anderer Stiftungsvertreter schrieb auf unsere
Einladung: ,Gendergerechtigkeit ist derzeit kein Thema ftir
unsere Stiftung

Erschreckende Zahlen

Wenn es derzeit kein Thema ist, dann wird es langsam Zeit!
Denn die Faktenlage zeigt: In Stiftungen arbeiten zu tiber
70Prozent Frauen. Doch in der Fihrungsetage sind sie
kaum zu finden: Nur drei der 35 grofiten Stiftungen wer-
den von Frauen geschaftsfithrend geleitet. Gerade mal vier
dieser 35 Stiftungen haben eine Geschaftsfithrung, in der
Minner und Frauen in gleicher Anzahl vertreten sind. In
drei dieser Stiftungen tragt den Leitungshut dennoch ein
Mann. In der vierten Stiftung wurde das nicht festgelegt,
aber Sprecher ist einer der Médnner. Insgesamt habe ich
zehn Frauen neben 65 Ménnern gezahlt, in 20 der Big 35
ist der Vorstand rein mannlich. In ehrenamtlichen Gremi-

en dominieren die Manner (im Verhaltnis 3:1) ebenfalls. In
nur neun (von 32) Stiftungen wird das jeweils héchste Eh-
renamtsgremium von einer Frau geleitet.




Foto: Timon Kronenberg

Wenn es in Stiftungen um Stellenbesetzungen oder
Mittelvergabe geht, entscheiden also hiufig Mdnner. In
Stiftungssatzungen - oft von mannlichen Stiftern und vor
langer Zeit verfugt — ist Gendergerechtigkeit in der Regel
kein Thema. Doch dahinter kénnen und sollten sich Stif-
tungen nicht verstecken. Als Referenzrahmen bietet sich
die globale Nachhaltigkeitsagenda an. Das Ziel Nr. 5 be-
sagt: ,Geschlechtergerechtigkeit und Selbstbestimmung
fir alle Frauen und Madchen erreichen® Umsetzbar ist das
nur, wenn alle das Ziel unterstiitzen — auch und gerade in
Stiftungen. Nur so bleiben Stiftungen im 21. Jahrhundert
glaubwiirdig und zukunftsféhig.

Uber die Autorin Anke Patsch ist Leiterin Internationales und
Mitglied der Geschéaftsleitung des Bundesverbandes Deutscher
Stiftungen.

Mit gutem Beispiel voran

Als Bundesverband mochten wir mit gutem Beispiel vo-
rangehen: Unsere Gremien haben auf Vorschlag der Ge-
schiftsstelle fir den Deutschen StiftungsTag 2019 festge-
legt, in allen von uns organisierten Veranstaltungen Frau-
en und Mannern gleichstark eine Bithne zu geben. Zudem
sollen alle freiwerdenden Gremienpositionen solange mit
Frauen besetzt werden, bis wir paritatisch aufgestellt sind.
Die Grundsitze guter Stiftungspraxis méchten wir unter
anderem um Gendergerechtigkeit und Diversitit ergin-
zen. Stiftungen wollen wir aktiv motivieren, gute Beispiele
nach auflen zu tragen, systematisch eigene Vorbehalte zu
erkunden und im Stiftungswirken geschlechtergerecht zu
handeln. Mit Befragungen wollen wir ihnen weitere Argu-
mente an die Hand geben. Relevant erscheinen uns Losun-
gen fiir gendergerechte Stellenbesetzungen, die Uberwin-
dung des Gender Pay Gap, Statements zu Gendergerechtig-
keit und Diversitit sowie gendergerechte Forderrichtlinien.
Noch unterstiitzen uns vor allem Frauen. Wir mochten je-
doch alle Menschen in Stiftungen erreichen und einladen,
den Prozess aktiv zu unterstiitzen. Machen Sie mit? <

Arbeitsgruppe Betriebsrate in Stiftungen

-> Wahrend des Deutschen StiftungsTages 2017 hat
sich in Osnabriick eine Arbeitsgruppe von Betriebsra-
ten in Stiftungen konstituiert. Die Gruppe versteht sich
als Austauschnetzwerk und Fortbildungsrunde im Sin-
ne kollegialer Praxisberatung sowie als Forum, um den
Dialog mit anderen Akteuren, insbesondere Arbeitge-
bervertretungen, zu fordern.

Die bisherigen Gesprache haben deutlich ge-
macht, dass Betriebsriten in Stiftungen eine etwas an-
dere Rolle als in der privaten Wirtschaft zukommt. Sie
verwirklichen als Gemeinschaftsentwickler im Rahmen
ihres ehrenamtlichen Engagements innerhalb der Stif-
tung das, was Stiftungen als Gesellschaftsentwickler

Kontakt betriebsrat@stiftungen.org

nach auflen verkdrpern. Die Institution Betriebsrat und
die Zusammenarbeit mit ihm auf der Arbeitgeberseite
kénnte sich so zu einem Priifstein fiir die eigenen An-
spriiche der Stiftungen an Partizipation und Dialogkul-
tur entwickeln.

Die durch die Belegschaft legitimierte Mitwir-
kung und Mitbestimmung im Betrieb ist im Kleinen
Ausdruck der demokratischen Gesellschaft im Groflen
und starkt das Prinzip der Demokratie auf allen Ebenen.

Die Treffen dieser Gruppe finden in der Regel
zweimal jdhrlich im Wechsel bei den teilnehmenden
Stiftungen statt. Die Arbeitsgruppe freut sich iiber Zu-
wachs an weiteren Arbeitnehmervertretungen deut-
scher Stiftungen. ¢

Betriebsrat des BundesverbandesDeutscher Stiftungen
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Durchliften

Fur Stiftungen wird es schwerer, Bewerber zu begeistern. Viele Menschen
winschen sich zwar einen Job mit Sinn, allerdings steigen gerade bei jungen
Nachwuchskraften die Anspriiche an Arbeitgeber. Personalexperten raten
Stiftungen deshalb, sich zu 6ffnen - fir neue FlUhrungsstile ebenso wie fur

Quereinsteiger aus der Wirtschaft

von André Schmidt-Carré

- Kindern und sozial benachteiligten Menschen helfen,
etwas fir die Umwelt tun oder das kulturelle Leben einer
Region unterstiitzen: Stiftungen sind das gute Gewissen
der Gesellschaft. An deren Engagement mitwirken zu kon-
nen und damit auch noch sein Geld zu verdienen, ist fir
viele Menschen attraktiv. Mitarbeiter zu rekrutieren war
fur Stiftungen entsprechend lange Zeit kein Thema, mit
dem sie sich sonderlich viel beschiftigen mussten. ,Stif-
tungen haben ein gutes Renommee, ihre Anziehungskraft
als Arbeitgeber ist ungebrochen, vor allem bei Fithrungs-
kraften sagt Anne von Fallois, Expertin fiir den Non-Pro-
fit-Bereich bei der Personalberatung Kienbaum. ,Gleich-
zeitig ist die Anzahl hauptamtlicher Jobs tiberschaubar, das
Angebot entsprechend begrenzt

So weit, so gut. Und doch verdndert sich die Perso-
nalsituation vieler Stiftungen gerade, und das gleich aus
mehreren Griinden: Erstens haben junge Menschen eine
hohere Erwartungshaltung an Jobs als frither. Zweitens
miussen und wollen sich Stiftungen professionalisieren,
beim Fundraising ebenso wie in der Vermdgensverwal-
tung. Drittens haben auch gewinnorientierte Unterneh-
men heute oft eine CSR-Abteilung, zudem steigt die Zahl
der Sozialunternehmen und NGOs. Interessenten kon-
nen deshalb aus einem breiteren Angebot an Arbeitgebern
wahlen, die sich fiir eine gute Sache einsetzen. ,Stiftungen

begegnen derzeit einer ganzen Reihe von Herausforderun-
gen, die unmittelbare Auswirkungen auf ihren Personal-
bedarf haben und auf die Art, wie Menschen in Stiftungen
arbeiten wollen, sagt Expertin von Fallois.

Talents4Good

Talents4Good ist eine Personalberatung nur fiir
soziale und ¢kologische Organisationen. Das
Unternehmen mit Biiros in Berlin und Miinchen
arbeitet schwerpunktmafig fiir Stiftungen und
NGOs, aber auch fir Social Enterprises, Unter-
nehmen der Okobranche und die Wohlfahrt.
Neben Fahrungspositionen besetzt Talents4Good
auch Fachpositionen im kaufmannischen Bereich,
in der Kommunikation und im Fundraising. Aktu-
ell baut das Unternehmen zudem den Bereich IT
auf. Seine Kunden unterstitzt es durch Personal-
vermittlung (iiber die klassische Stellenaus-
schreibung), Direktansprache (Headhunting)

und Beratungsdienstleistungen wie Stellenprofil-
scharfung und Workshops zu Recruiting und
Personalentwicklung.

www.talents4good.org




Einen neuen Fiihrungsstil etablieren

Zunichst einmal stellen junge Menschen an ihren
Wunsch-Job hohere Anforderungen, beobachtet von
Fallois. Es reiche vielen Bewerbern nicht mehr, dass ei-
ne Stiftung etwas Sinnvolles tut und sie daran mitwirken
konnen. Studienabgdnger und Nachwuchskrafte wollen
obendrein selbstwirksam arbeiten, ihren Job eigenverant-
wortlich gestalten: ,,Die Menschen wollen beides*, sagt die
Personalberaterin. Heiflt konkret: Der tollste Stiftungs-
zweck macht Mitarbeiter nicht froh, wenn der Chef sie bei
ihren tiglichen Aufgaben laufend gingelt und tberwacht.
Dabher sollten Vorgesetzte den Kolleginnen und Kollegen
Raum fiir eigene Ideen geben und einen Rahmen zum
Beispiel mit angemessenen Feedback-Schleifen schaffen,
in denen sie konstruktiv kritisieren. ,Junge Mitarbeiter
wollen heutzutage méglichst hierarchiefrei arbeiten und
winschen sich, dass Chefs partizipativ fihren. Fihrungs-
kréfte sollen also mehr coachen und unterstitzen als von
oben herab anordnen, was zu tun ist*, sagt von Fallois.
»Diese neue Fithrungskultur ist indes in Stiftungen noch
nicht weit verbreitet.

Die Personalexpertin bescheinigt Stiftungen, von
einem groflen Widerspruch geprdgt zu sein: Einerseits
sind sie Motor fir Verdnderungen in der Gesellschaft, an-
derseits intern traditionell organisiert. Grund daftr ist die
héufig hohe Verweildauer von Mitarbeitern - wer ein-
mal bei einer Stiftung arbeitet, wechselt seinen Job hdu-
fig erst nach vielen Jahren, wenn tiberhaupt. Zunichst ist
eine solche Konstanz kein Nachteil, ganz im Gegenteil:
Treue und Verbundenheit und entsprechende Loyalitit
sind schlieflich auch ein Zeichen dafiir, dass Mitarbeiter
sich wohlfiihlen.

Allein: Wenn personelle Wechsel selten werden,
kommt entsprechend wenig frischer Wind auf. ,Deshalb
ist es fiir Chefs und Mitarbeiter von Stiftungen umso wich-
tiger, offen zu sein und zum Beispiel neue Fithrungsstile
zu lernen. Stiftungen sind Avantgarde und Impulsgeber
fir die Gesellschaft, das sollte man auch als Arbeitgeber
abbilden®| sagt von Fallois. Der Rat der Personalberaterin:
Stiftungen kénnten zum Beispiel Jobrotation-Programme
mit anderen Stiftungen oder mit Unternehmen initiieren,
Mitarbeiter aus verschiedenen Stiftungen fir gemeinsa-
me Projekte im Fundraising zusammenbringen und sie
so neue Arbeitserfahrungen sammeln lassen. Chefs soll-
ten sich in Fortbildungen einen neuen Fihrungsstil an-
trainieren und in so genannten Learning Journeys den ei-
genen Horizont erweitern: Sie arbeiten fur ein paar Ta-
ge in einem Unternehmen, einer Organisation oder bei

Hilfe bei sexueller
Belastigung

Bundesverband stellt Angebot bereit

-> Eshat sich etwas verandert zwischen den Geschlech-
tern im letzten Jahr. Ausléser war der Hashtag #MeToo,
der erstmalig in den USA getwittert wurde und in 85 Na-
tionen zum Trending Topic wurde. Auch ein faszinieren-
des Beispiel fir die Macht der sozialen Medien. In die-
sem Falle haben Frauen den Mut gehabt, tiber eigene
Erfahrungen sexueller Belastigung im beruflichen Kon-
text zu sprechen und sich miteinander zu solidarisieren.
Die Welle, die in den sozialen Medien losbrach, erreich-
te auch die Feuilletons der Zeitungen und hat das gesell-
schaftliche Bewusstsein fiir die Problematik sensibilisiert.
Ein sicheres und professionelles Arbeitsumfeld
ist ein Recht, das im Allgemeinen Gleichbehandlungs-
gesetz festgeschrieben ist. Es verbietet jede Form der se-
xuellen Beldstigung am Arbeitsplatz und verpflichtet die
Arbeitgeber, vorzubeugen und einzugreifen. Dennoch
wissen Betroffene haufig nicht, an wen sie sich vertrau-
ensvoll wenden und wo sie Hilfe bekommen kénnen.

Vertraulich und kostenfrei
Der Bundesverband Deutscher Stiftungen stellt deshalb
in Zusammenarbeit mit der Charité Berlin ein vertrau-
liches und sachkundiges Angebot bereit, das Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter seiner Mitgliedsstiftungen in
Anspruch nehmen koénnen - eine unabhéngige Anlauf-
stelle, die mittelbar und unmittelbar Betroffenen kos-
tenfreie und schnelle Beratung bietet.

Bei der #MeToo-Debatte ging es letztlich um
das Verhaltnis der Geschlechter. Und um Macht. Und
diese Auseinandersetzung hat etwas auf den Weg ge-
bracht hin zu mehr Gleichberechtigung — ganz im Sin-
ne der 6sterreichischen Feministin und Politikerin Jo-
hanna Dohnal, fir die ,die Vision des Feminismus
nicht eine weibliche Zukunft ist, sondern eine mensch-
liche Zukunft. Ohne Rollenzwénge, ohne Macht- und
Gewaltverhiltnisse, ohne Minnerbiindelei und Weib-
lichkeitswahn. «

Vorstandsmitglied im Bundesverband Deutscher Stiftungen

Friederike von Biinau

Mehr Informationen fur Mitgliedsstiftungen unter:
www.stiftungen.org/anlaufstelle
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einem Start-up, um deren Haltung und Fihrungsphilo-
sophie kennenzulernen: ,Sie bekommen auf diese Weise
neue Eindricke und im Optimalfall auch wertvolle Im-
pulse fiir ihre eigene Arbeit, sagt von Fallois.

Trainee-Programme starten,

Quereinsteiger ansprechen

Wenn Stiftungen sich derart 6ffneten, wiirden sie auch fur
Nachwuchskrafte interessanter, die noch nicht genau wis-
sen, wohin sie beruflich wollen: ,Gerade junge Leute wol-
len die Chance haben, einen Job auch wieder zu wechseln®,
sagt Caspar von Blomberg, Leiter des 6ffentlichen und so-
zialen Sektors bei der Personalberatung Egon Zehnder.
»Aus einer solchen Perspektive haben Stiftungsjobs bislang
zu hdufig den Charakter einer Sackgasse“ Abhilfe konnten
zum Beispiel gemeinsame Trainee- und Talent-Manage-
ment-Programme schaffen, bei denen Berufsanfinger Jobs
in verschiedenen Stiftungen durchlaufen.

Zudem konnte es fiir Stiftungen lohnen, sich star-
ker als bislang um Quereinsteiger aus der Wirtschaft zu be-
mithen: ,Auf Ebene der Geschaftsfithrung gibt es im Al-
ter 50 plus eine ganze Reihe von Managern, die sich einen
solchen Wechsel vorstellen kénnen und auch kulturell an-
passungsfihig sind* sagt von Blomberg. Bislang sei es in
Stiftungen allerdings eher untblich, Chefposten mit Leu-
ten von auflen zu besetzen. , Es wére wichtig, dass sich Stif-

Kienbaum

Anfangs besuchte Kienbaum-Griinder Gerhard
Kienbaum seine Kunden noch per Fahrrad und
half kriegsgeschadigten Unternehmen aus der
Region Gummersbach beim Wiederaufbau. Heute
ist das Unternehmen eines der fuhrenden deut-
schen Management- und Personalberatungen und
vermehrt im Non-Profit-Bereich aktiv. Die Ver-
bindung von Personal- und Managementberatung
ermoglicht es, Management, Gesamtorganisation
und Mitarbeiter zu beraten und zu begleiten.
Gemeinsam mit seinen Kunden entwickelt Kien-
baum Lésungen, um Organisationen umfassend
und nachhaltig zu verbessern: Das Unternehmen
gestalt Prozesse, entwickelt Fithrungsinstrumente

sowie strategische Personalplanung und unter-
stitzt bei der Suche und Auswahl von
Fihrungskraften.

Egon Zehnder

Egon Zehnder ist ein Beratungsunternehmen fiir
die Suche nach und die Begleitung von Fihrungs-
kraften. Die Besetzung von Spitzenpositionen

in Konzernen und Familienunternehmen, Start-
ups und Institutionen der 6ffentlichen Hand
gehort dazu ebenso wie die Entwicklung von
Fihrungskraften und Teams, die Stdrkung von
Organisationsstrukturen und Unternehmens-
kulturen und die Begleitung von Transformations-
programmen. Zehnder ist global aktiv und unter-
stiitzt Klienten aus den Bereichen Wissenschaft
und Politik sowie Stiftungen und Verbande bei
Spitzenbesetzungen und bei Fragen der Weiter-
entwicklung. Auch die Arbeit im Sozialen Sek-
tor fallt in den Aufgabenbereich von

Egon Zehnder.

tungen auch in dem Bereich stdrker 6ffnen und bereit sind,
neue Wege zu gehen’, sagt der Personalberater.

Das gilt auch auf der Ebene der Fachkrifte: Viele
Stiftungen professionalisieren ihre Arbeit derzeit in meh-
reren Bereichen. Wegen der anhaltenden Niedrigzinsen
brauchen sie professionelle Asset-Manager, die das Vermo-
gen nicht blof bei der Bank parken, sondern dieses aktiv
managen und verwalten und sich mit Kapitalmdarkten aus-
kennen. Gleichzeitig miissen sie zunehmend Spenden und
damit zusatzliche Einnahmen generieren. Damit wieder-
um wird das Marketing wichtiger, das sich zudem im Zuge
der Digitalisierung gerade grundlegend dndert. ,Wenn ei-
ne Stiftung zum Beispiel in sozialen Netzwerken aktiv ist,
muss sie das systematisch betreiben®, sagt Annika Behrendt
von Talents4Good, einer auf den sozialen Sektor speziali-
sierten Personalberatung.

Sie rat, sich auch auflerhalb der eigenen Branche
nach solchen Mitarbeitern umzusehen und Quereinstei-
ger aus der Wirtschaft anzusprechen. ,Dort arbeiten viele
Menschen, die mit ihrer Arbeit gerne ein hoheres Ziel ver-
folgen wiirden und das Gefiihl brauchen, etwas Sinnvol-
les zu tun®, sagt Behrendt. ,,Und Stiftungen sind als Bran-
che in der Wirtschaft bekannter und haben obendrein ein
besseres Image als NGOs:“ Letztere verfolgten hdufig auch
eine politische Agenda, die eben nicht jede Fach- oder Fith-
rungskraft teilt. ,Die Chancen, sich gegentiber Querein-
steigern als Arbeitgeber zu prisentieren, stehen fiir Stif-
tungen demnach gar nicht mal so schlecht.



Arbeitgebermarketing starken

Allerdings sind Stiftungen bei Weitem nicht die Einzigen,
die derzeit solche Leute suchen; der Fachkraftemangel ist
in zahlreichen Wirtschaftsbranchen lingst Realitdt. Zudem
haben viele Kandidaten den stark fragmentierten Stiftungs-
sektor bislang gar nicht als potenziellen Arbeitgeber auf
dem Schirm: ,Stiftungen mussten mehr ins Arbeitgeber-
marketing investieren, jede fiir sich wie auch in gemeinsa-
men Initiativen, um bei Bewerbern als Branche insgesamt

es ihnen aber auch gar nicht nur ums Geld. Und wenn
doch, sind sie in der Privatwirtschaft besser aufgehoben®,
sagt Behrendt. ,Es geht dariiber hinaus um den richtigen
kulturellen ,Fit‘ Stiftungen brauchen Leute, die einerseits
fachliche Expertise haben und andererseits Mensch geblie-
ben sind“ so die Beraterin.

Stiftungen ticken schlieflich in mancherlei Hinsicht
anders als die Privatwirtschaft: Effizienz ist nicht alles, das
Arbeiten mit und fiir Menschen, mit all ihren Starken und
Schwichen, steht im Fokus. ,Deshalb hat man dort auch
Verstindnis dafiir, wenn ein Mitarbeiter mal nicht die volle
Leistung bringt, weil er zu Hause Probleme hat*, sagt Beh-
rendt. Auch das diirfte in vielen Unternehmen lingst nicht

31
bekannter zu werden*, sagt Personalberaterin Behrendt. Sie  die Regel sein. «
rat Stiftungen, sich der eigenen Stirken bewusst zu wer- g
den und sie in den Blickpunkt zu riicken. Denn der Sektor §

bietet attraktive Rahmenbedingungen, mit denen sich viele
normale Unternehmen noch schwer tun: , Flexible Arbeits-
zeiten und Vertrauensarbeitszeit im Homeoffice sind bei
vielen Stiftungen langst tiblich®, weify Behrendt.

Auch das Thema Gehalt sollten Stiftungen offen
angehen: ,Die meisten kénnen nicht so viel zahlen wie
Unternehmen fiir vergleichbare Posten. Wenn Kandida-
ten sich fiir einen Job bei einer Stiftung interessieren, geht

Uber den Autor André Schmidt-Carré arbeitet als Redakteur bei
der Wirtschaftsredaktion ,wortwert® in KéIn. Er schreibt regelmaBig
zu Personal- und Stiftungsthemen.

Foto: wortwert
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Investieren mit Weitblick
Fonds fiir Stiftungen Invesco

Der Fonds fur Stiftungen Invesco bietet {iber die Investition in verschiedene
Anlageklassen Zugang zu einer professionellen Vermdgensverwaltung, die
auf die besonderen Bedtrfnisse von Stiftungen zugeschnitten ist. Der Fonds
beriicksichtigt neben 6konomischen insbesondere auch strikte ethische,
soziale und 6kologische Anlagekriterien. Denn wer Gutes tut, braucht eine
gute Vermogensverwaltung.

Erfahren Sie mehr unter: www.stiftungsfonds.de

lhre Partner: BANK IM BISTUM ESSEN eG
PRO SECUR Vermodgensberatung und -verwaltung GmbH

Wir sind Partner des Bundesverbandes Deutscher Stiftungen.
.
»

Invesco BNY MELLON

Diese Anzeige richtet sich ausschlieplich an Professionelle Kunden und Finanzberater in Deutschland. Eine Weitergabe an Dritte ist nicht gestattet. Die Anzeige dient lediglich der Informa-
tion und stellt keinen Anlagerat dar. Auszeichnung als Stiftungsfonds des Jahres 2018 von RenditeWerk im April 2018, weitere Informationen unter www.renditewerk.net. Hinweise auf Aus-
zeichnungen oder Ratings bieten keine Garantie fur die kiinftige Wertentwicklung und lassen sich nicht fortschreiben. Eine Anlageentscheidung muss auf den jeweils gliltigen Verkaufsunterlagen
basieren, diese (fonds- und anteilklassenspezifischen wesentlichen Anlegerinformationen, Verkaufsprospekt, Jahres- und Halbjahresberichte) sind in deutscher Sprache als Druckstticke kostenlos
erhéltlich bei BNY Mellon Service Kapitalanlage-Gesellschaft mbH, MesseTurm, Friedrich-Ebert-Anlage 49, 60327 Frankfurt am Main (www.bnymellon.com/kag) und bei Invesco Asset Manage-
ment Deutschland GmbH, An der Welle 5, 60322 Frankfurt am Main. Herausgegeben in Deutschland von Invesco Asset Management Deutschland GmbH. Stand: 31. Mai 2018. [emMEA4864/2018]
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-ES wird einfacher,
auch ohne Stiftungen
aktiv zu werden”

Wie engagieren sich kommende Generationen? Derrick Feldmann zahlt in
den USA zu den fihrenden Experten zu diesem Thema. Ein Gesprach Uber eine Frage,

die auch deutsche Stiftungen interessieren muss

Stiftungswelt: Derrick, wann und
wie bist du das erste Mal mit phil-
anthropischen Themen in Kontakt
gekommen?

Derrick Feldmann: Das fing schon
auf dem College an. Damals habe ich
ein Praktikum beim Gouverneur von
Illinois gemacht. Dadurch stand ich
stindig in Kontakt mit der Offentlich-
keit. Dabei entdeckte ich meine gro-

e Leidenschaft dafiir, anderen Men-
schen zu helfen. Von da aus ging ich
dann an die ,,School of Philanthropy“
der Indiana University, die mein wis-
senschaftliches Interesse an jiingeren
Generationen weckte.

Warum gerade dieser Schwer-
punkt? Im Leben eines Menschen
gibt es eine ganz bestimmte Zeit, in

der eine Reihe lebensverindernder
Momente stattfinden: Ausbildung
oder Studium, die Suche nach einem
Job, Beziehungen und Freundschaf-
ten, die wir eingehen. Jede und jeder
von uns muss da durch. Gerade die-
se Periode ist eine sehr kritische Zeit,
und ich wollte verstehen, wie sich all
diese sozialen Einflussfaktoren zuein-

ander verhalten und was uns in die-




Foto: Tessa Tillett Photography

sem Zusammenspiel antreibt, uns zu
engagieren. Wir tendieren oftmals da-
zu, uns lediglich mit denen zu beschaf-
tigen, die bereits sehr viel Geld besit-
zen. Dabei vergessen wir, dass es vor
allem die Einflisse in Kindheit und
Jugend sind, die uns formen und zu
den Menschen machen, die wir spiter
sind. Und noch ein Phinomen kenn-
zeichnet diese Lebensphase: Wir sind
viel offener fir Technologien oder Sys-
teme, die wir nicht kennen und denen
wir das erste Mal begegnen. Wenn wir
also diese prigenden Momente verste-
hen und beeinflussen kénnten — man
stelle sich nur die enorme Wirkung
vor, die wir damit auslosen konnten!

Siehst du dich eigentlich selbst als
Teil der Generation Y oder der Mil-
lennials, wie die Generation ge-
nannt wird, deren Angehdrige zwi-
schen 1980 und 2000 geboren wur-
den? Ich bin 1978 geboren, vom Alter
her liege ich also in etwa an der Gren-
ze. Ich denke schon, dass ich einige
Eigenschaften besitze, die dieser jun-
gen Generation zugeschrieben wer-
den. Meine Frau ist allerdings in etwa
gleich alt und sie hat definitiv stirkere
Generation-Y-Tendenzen. (lacht)

Welche Eigenschaften sind das ge-
nau, was sind die Bedirfnisse und
Forderungen von Millennials? Mil-
lennials erwarten von Organisatio-
nen, also auch von Stiftungen, dass sie
transparent und Partner auf Augen-
hohe sind, um gemeinsam sozialen
Wandel voranzutreiben. Es geht nicht
mehr darum, sich fiir eine Organisa-
tion zu engagieren, sondern es geht
direkt um das Ziel, das sie verfolgen.
Das istein gravierender Wandel in der
Art und Weise, wie Engagement ver-
standen wird — weg von professionali-
sierten Arbeitsumgebungen, in denen
Organisationen sagen: Wenn du Gu-
tes tun willst, dann solltest du das mit
unserer Hilfe tun. Die nachste Gene-
ration stellt das infrage und entgegnet
darauf: Na ja, ich muss das nicht not-

wendigerweise mit euch tun, es gibt
andere Wege. Es ist eine neue und he-
rausfordernde Art, wie Wirkung ge-
dacht werden kann.

Was bedeutet das fiir Organisatio-
nen wie Stiftungen? Die Frage, die
sich fiir Millennials stellt, ist: Was ist
der Mehrwert, den Stiftungen bieten?
Aus welchem Grund sollte ich gerade
mit einer Stiftung zusammenarbeiten,
um sozialen Wandel voranzutreiben?
Bestimmt nicht deshalb, weil diese
oder jene Organisation schon so lan-
ge aktiv ist, eine weit zurtickreichen-
de Geschichte hat oder gesellschaft-
lich anerkannt ist. Der entscheiden-
de Grund, sich in einer Organisation
zu engagieren, ist: Bringt es die Sache
voran oder nicht?

Wie genau wird diese Haltung der
Millennials die Philanthropie ver-
andern? Ich glaube, sie zwingt uns
dazu herauszufinden, welche Institu-
tionen wirklich noch gebraucht wer-
den. Schliellich wird es immer ein-
facher und auch schneller, etwas oh-
ne sie zu bewirken, nicht zuletzt auf-
grund der Digitalisierung und neuer
Technologien. Diejenigen, die sich
darauf einstellen, werden auch weiter-
hin relevant bleiben. Ich glaube aber

auch, dass durch diese Verinderun-
gen neue Strukturen entstehen. Und
das ist notwendig, um sich an unsere
Zeit anzupassen.

Lass uns lber deine Forschung
reden. Eine deiner grundlegenden
Annahmen ist die, dass die Gene-
ration Y schon von sich aus einen
starken Drang verspirt, Gutes zu
tun und sich zu engagieren. Wie
kommst du zu dieser Annahme?
Ich kann vor allem fur die Vereinig-
ten Staaten sprechen, denn hier haben
unsere Studien hauptsichlich stattge-
funden. In den USA ist die Generati-
onY in einem System aufgewachsen,
das dazu anregte, sich fir die Gesell-
schaft zu engagieren. Dazu gehorten
etwa Programme wie ,Peace Corps“
oder ,,AmeriCorps“ als Hohepunkte
dieser Ara. Solche Art von Engage-
ment war auferdem fiir die erfolgrei-
che Bewerbung an einem College er-
forderlich. Freiwilliges Engagement
war also notwendig, um hohere Bil-
dung zu erlangen. Wir belohnten da-
mit diejenigen, die sich am meisten
fiur die Gesellschaft engagierten. In
diesem Okosystem sind wir aufge-
wachsen, weshalb freiwilliges Enga-
gement zu einem Teil unseres Lebens
wurde. Hinzu kamen &duflere Fak-
toren wie etwa die Terroranschlige
vom 11.September2001 und andere
einschneidende historische Ereignis-
se. Das alles hat diese Generation in
ihrer Motivation bestirkt, Gutes zu
tun und Dinge zu verdndern.

Uber den Gesprichspartner Derrick Feldmann ist Autor von ,Social Movements for Good”,
ein Handbuch dariber, wie sich soziale Bewegungen anstoBen lassen. Zudem ist er Griinder
der Beratungsagentur ,Achieve” und Herausgeber des ,Millennial Impact Report*.
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Unsere Generation wurde also
trainiert, sich zu engagieren? Ja.
Das ist wie bei einem Muskel, den
man immer wieder anspannt. Am
Anfang ist es noch hart, aber mit der
Zeit wird es einfach ein Teil von dir,
sich zu engagieren. Genau an diesem
Punkt mochte ich ansetzen: wenn aus
einer passiven Tatigkeit aktives und
bewusstes Engagement wird. Das
sind zwei sehr verschiedene Zustin-
de, und der Ubergang von dem einen
zum anderen ist ein wirklich kriti-
scher Moment.

Auch in Deutschland gibt es Pro-
gramme, die den von dir erwahn-
ten ahneln, beispielsweise den ent-
wicklungspolitischen Freiwilligen-
dienst ,weltwérts”“. Sind diese Ver-
anderungen denn lediglich auf die
USA beschrankt? Durchaus nicht.
Gerade Glaubensbekenntnisse und
Uberzeugungen vereinen Menschen.
Du und ich, wir kénnen gemeinsam
daran glauben, dass Frauen nicht lan-
ger unterdriickt und ignoriert werden
diirfen — dabei leben wir nicht einmal
in der gleichen Zeitzone. Solche ge-
meinsamen Uberzeugungen kénnen
Kulturen niher zusammenbringen.
Der Wille zur Veranderung verbindet;
wir miissen die Menschen, die daran
teilhaben, nur ausfindig machen.

Um herauszufinden, was die Ge-
neration Y im Gegensatz zu alte-
ren Generationen auszeichnet,
habe ich im Vorfeld mit einer Ex-
pertin mit langjahriger Arbeitser-
fahrung gesprochen: meiner Mut-
ter. Zugespitzt gesagt findet sie,

dass diese Generation zu sehr mit
sich selbst beschaftigt und unent-
schlossen ist und dass sie zu we-
nig Durchhaltevermégen hat. Was
wirdest du ihr antworten? (lacht)
Ich wiirde das Gleiche sagen, was ich
meiner Mutter gesagt habe, die dhn-
liche Ansichten hat: Ware es nicht
schon, in der Zeit zurlckreisen zu
kénnen, um zu sehen, was ihre Eltern
tuber sie gesagt haben? Fur altere Ge-
nerationen kann es schwer sein, dass
wir als junge Generation neue Wege
gehen. Wenn man diese Verdnderun-
gen dann damit vergleicht, wie es fri-
her war, lasst sich lediglich sagen, ob
etwas gleich geblieben ist oder nicht.
Aber so kann man mit diesen Verin-
derungen nicht umgehen. Man muss
vorsichtig mit solchen Verallgemeine-
rungen sein, denn die Parameter dn-
dern sich nun einmal.

Allgemeiner gesprochen: Worin
genau besteht der Anreiz, Gutes
zu tun? Um die Intention von Men-
schen zu beeinflussen, muss ich die
Antwort auf zwei Fragen kennen: For-
dert etwas meine grundlegenden Wer-
te heraus? Oder erregt es meine Auf-
merksamkeit, weil es mich persénlich
oder meine Region, mein Leben, mei-
ne Arbeit betrifft? Beides sind zwei
vollig verschiedene Positionen.

Kannst du das an einem konkreten
Beispiel deutlich machen? Es kann
zum Beispiel durchaus sein, dass ich
LGBTQ-Themen unterstiitze, auch
wenn ich niemanden personlich ken-
ne, der dieser Gruppe angehort - ein-
fach weil die rechtliche und politische
Situation, in der sich diese sexuellen
Minderheiten in vielen Landern be-
finden, meinen innersten Uberzeu-
gungen widerspricht. Auf der ande-
ren Seite engagiere ich mich vielleicht
fur die Aufkldrung tber Krebs, weil
einer meiner Angehoérigen von der
Krankheit betroffen ist. Oftmals tiber-
schneiden sich auch beide Motivatio-
nen. Die Anreize fiir unser Engage-

ment kommen aus diesen beiden Wel-
ten, denn unser Gehirn méchte nicht,
dass diese Dinge geschehen, sondern
spornt uns an, etwas zu veridndern.

Kann nicht auch Geld ein groBer
Anreiz sein, sich einzubringen?
Geld hat einen ganz besonderen Platz
in der Art und Weise, wie gerade Mil-
lennials Verdnderungen sehen. Eines
sollte man sich merken: Man kann
die Menschen nicht kaufen, damit sie
Gutes tun. Man kann sie stark beein-
flussen, aber langfristig miissen sich
die Képfe und Herzen der Menschen
selbst verdndern. Und daftr muss
man eben langsam eine Beziehung zu
ihnen aufbauen. Auflerdem ist jede
Form des Kapitals, das wir besitzen,
wertvoll: Zeit, Kénnen, Netzwerke
und natdrlich auch Geld. Leider wird
Geld immer noch als wichtigster Trei-
ber angesehen. Doch diese Sichtweise
fordern Millennials gerade heraus.

Welche Rolle spielen Stiftungen in
diesem Zusammenhang? Stiftungen
sollten als ,,Change Agents“ auftreten,
als Agenten des Wandels. Ich mochte
uns alle daran erinnern, dass fiir Ver-
anderungen Ansitze notig sind, die
tiber einzelne Sektoren hinausgehen.
Das bedeutet, mit Regierungen zu-
sammenzuarbeiten, genauso wie mit
der Offentlichkeit. Es heift, jemanden
aus der landlichen Provinz und jeman-
den aus der Grofistadt von der glei-
chen Sache zu tberzeugen. Stiftun-
gen miissen deshalb bestimmte Fra-
gen stellen: Was tust du, um die breite
Gesellschaft in dein Anliegen mitein-
zubeziehen, anstatt nur alleine dafiir
zu kimpfen? Je stirker du die Offent-
lichkeit tiberzeugen kannst, umso bes-
ser wird auch die Verdnderung sein.
Schliefilich ist es die Offentlichkeit,
die diesen Wandel letztendlich leben



muss. Soziale Verdnderungen konnen
nur stattfinden, wenn die Offentlich-
keit mit einbezogen ist.

Fuhlen sich Angehorige der Gene-
ration Y grundsatzlich zu Stiftun-
gen als Arbeitgeber hingezogen?

tiirlich viele Aspekte, aber wenn
du es auf einige wenige herunter-
brechen miusstest, welche waren
das? Zunichst missen wir die Men-
schen da abholen, wo sie sind. Wenn
sie sich von selbst erheben, weil ihnen
eine bestimmte Sache wichtig ist. Da-
nach miissen wir Verbiindete finden,
andere, die an die gleiche Sache glau-
ben. Die Gemeinschaft, die wir da-
durch bilden, treibt uns weiter in das
Engagement hinein, weil wir uns ge-

sen kénnen, um aus eigenem Antrieb
heraus zu handeln und aktiv zu wer-
den. Fiir diesen letzten Schritt braucht
es eine starke Fihrungspersénlich-
keit, die den Einzelnen einerseits in-
spiriert und antreibt, andererseits die
notwendigen Ressourcen und Struk-
turen bereitstellt.

Wie genau kénnen Stiftungen sol-
chen sozialen Bewegungen helfen?
Stiftungen kénnen sozialen Bewegun-

Ich glaube, um in der Welt der Stif-  genseitig sehen, fithlen und mitein- gen dann helfen, wenn sie sich gera- 35
tungen zu arbeiten, muss man vorher  ander fiir etwas einsetzen. Zusammen  de formieren. Wenn Menschen aufste-

bereits in irgendeiner Form mit ihrin  mussen wir dann mit kleinen Schrit-  hen und ihre Faust erheben, um sich g
Kontakt gewesen sein. Was wir aber  ten vorangehen und die gemeinsamen  fiir oder gegen etwas zu engagieren. 3

durchaus beobachten, ist, dass sich
viele in den Bereich Social Entrepre-
neurship hineinbewegen.

In deinem Buch ,Social Move-
ments for Good” beschreibst du,
was soziale Bewegungen erfolg-
reich macht. Dazu gehéren na-

STIFTUNGSPARTNER

Uberzeugungen nach und nach in die
Tat umsetzen: Das reicht vom Unter-
zeichnen von Petitionen bis hin zum
Verbreiten der Ziele, die man verfolgt.
Das allein verindert vielleicht noch
nichts, aber dadurch baut sich Loya-
litit innerhalb der Gemeinschaft auf.
Und zuletzt muss man selbst loslas-

Stiftungen sollten einen Uberblick
gewinnen und gerade die Wortfiih-
rer und Initiatoren in der Sache unter-
stiitzen — sowohl ideell als auch ma-
teriell. Das ist eine einzigartige Rolle,
die Stiftungen hier spielen kénnen. ¢

Interview Theo Starck
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Mit einer neuen Haltung
in Bewegung bleiben

Organisationsentwicklung in einer Stiftung kann nur gelingen, wenn die Mitarbeiter
sie aktiv mittragen. Ein wichtiger Erfolgsfaktor besteht deshalb darin, die Veranderung
durch MaBnahmen der Personalentwicklung intensiv zu begleiten. Ein Werkstattbericht

von Roland Bender

-> Wenn es der Anspruch einer Stiftung ist, einen Beitrag
zur Verbesserung der gesellschaftlichen Verhiltnisse zu
leisten, gilt dieser Anspruch dann in gleichem Mafle auch
nach innen, an die eigene Organisation? Wie gehen wir
Veranderungsprozesse an, die Mitarbeiter aktiv mitgestal-
ten und in denen sie somit Akteure und nicht Objekte der
Veranderung sind? Handeln wir im Alltag nach den im-
mer schon bewdhrten Mustern oder beginnt Verdnderung
nicht genau dort?

Versetzen Sie sich in folgende Situation: Sie su-
chen eine neue Mitarbeiterin bzw. einen neuen Mitarbei-
ter und werden fur die Position demndchst eine Stellenan-
zeige schalten. Greifen Sie dann zum bekannten Text, den
es bereits fur den jetzigen Stelleninhaber, seinen Vorgéan-
ger und vielleicht sogar seinen Vorvorganger gegeben hat,
und aktualisieren Sie ihn nur leicht? Das wire eine routi-
nierte Art der Aufgabenerledigung, die dafiir sorgt, dass
alles beim Alten bleibt. Und damit eine Chance auf Verin-
derung hin zu einem neuen Selbstverstandnis der eigenen
Organisation vergibt.

Mafinahmen, die das eigene Handeln hinterfragen
und in gewissen Abstinden neu justieren, sollten fur Stif-
tungen, unabhangig von Gréfle und Férdervolumen, selbst-

verstandlich sein. Dabei kommen zentrale Aspekte auf den
Tisch, etwa Fragen zur Strategie, Wirkungsorientierung
oder Steigerung der Effizienz. Denn positive Verinderung
anzustoflen, ist ein Grundprinzip von Stiftungsarbeit. Sie
zeichnet den Stiftungssektor aus und liegt quasi in der DNA
von Stiftungen begriindet. Wer sich diesem Anspruch in der
eigenen Organisation stellt, wird bald merken: Die Mitar-
beiter miissen einen aktiven Part iitbernehmen. Daher miis-
sen Personal- und Organisationsentwicklung immer zu-
sammengedacht werden; erst die Kombination aus beiden
ermoglicht eine dauerhafte Verdnderung.

Viele Stiftungen verstehen sich als Akteure einer
innovativen Branche, deren Wirken tief in unsere Gesell-
schaft hineinreicht. Sie initiieren und férdern Modellhaf-
tes. Umso mehr kommt es darauf an, sich aus sich selbst he-
raus auch fur die eigene Sache als ,, Antreiber® zu begreifen,
um den Stiftungszweck zukunftsfahig zu halten und dessen
Umsetzung zeitgemaf weiterzuentwickeln.

Genau diese entscheidende Leistung erbringt in der
Praxis das Stiftungspersonal gemeinsam, vom Praktikan-
ten bis zur Fihrungskraft, von der Buchhalterin bis zum
Themenexperten, die Geschiftsfithrung genauso wie Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter aller Organisationseinhei-
ten eines Hauses. Und dies gilt nicht nur fiir hauptamtlich
Beschiftigte, sondern umfasst auch ehrenamtliche Krifte.

Kultur des Miteinanders

Ziel der Verdnderung, wie wir sie in der Robert Bosch Stif-
tung in Gang gesetzt haben, ist es, Eigenverantwortlichkeit
und Teamarbeit grundlegend zu stdrken. Hierzu bedarf es
der eigentlich selbstverstdndlichen Haltung des Miteinan-
ders aller Beteiligten oder umfassender: einer Kultur des
Miteinanders. Die gelebte Organisationskultur ist, neben



organisatorischen Mafinahmen wie Erweiterung der Un-
terschriftsberechtigung oder Delegation von Genehmi-
gungsverfahren, zu einem zentralen Merkmal der Verdn-
derung geworden. Offenheit, Delegation von Verantwor-
tung, Bereitschaft zur Verantwortungstibernahme, Wert-
schatzung, Vertrauen, Gemeinschaft, Spafl und Freude
sowie Humor sind fiir uns die entscheidenden Stichworte,
die diese neue Kultur prdgen sollen. Im taglichen Umgang
miteinander missen wir diese Werte praktizieren — aber oft
auch erst eintiben.

Hoch engagierte, hoch kompetente und hoch mo-
tivierte Mitarbeitende halten und gewinnen wir aber nur,
wenn wir diese Werte im Alltag erfahrbar machen. Fir
die Personalarbeit heiflt dies konkret: Welche Fahigkeiten
und Kompetenzen erwarten wir von einer Mitarbeiterin,
einem Mitarbeiter? Was bieten wir an? Welche Rollen im
Personaltableau innerhalb der Organisation sind notwen-
dig und zukunftsorientiert? Welche Prozesse miissen wir
in den Blick nehmen? Wie machen wir das Personal fit fur

die Zukunft? Es ist zweifelsohne erfolgsférdernd, die Ver-
anderungsprozesse von Anfang an konsequent durch eine
Personalstrategie zu begleiten.

Die gute Nachricht lautet: Gerade Stiftungen haben
hier oft bessere Voraussetzungen als andere Arbeitgeber.
Denn erfahrungsgemaf ist die Identifikation der Mitar-
beiterschaft mit ,ihrer* Stiftung iiberdurchschnittlich hoch
und somit eine sehr gute Voraussetzung fiir Verdnderung.
Mitarbeiter, die eigenverantwortlich handeln, die Prozes-
se und Entscheidungen auf ihre Effizienz hinterfragen und
die mitgestalten wollen, bilden die entscheidende Ressour-
ce, um in den Lern- und damit Veranderungsprozess einzu-
steigen und die neue Kultur des Miteinanders zu erarbeiten
und auszugestalten. Dies wird umso wichtiger, je kleiner
eine Stiftung ist. Denn dann machen bereits ein oder zwei
feste Krifte einen erheblichen Unterschied.

Im Reflexionsmodus

Die Organisationskultur und die operative Arbeit vieler
Stiftungen wird durch den Top-Down-Ansatz gepragt und
somit von der Spitze aus bestimmt; entweder vom Stif-
ter selbst oder in seiner Nachfolge durch die oberste Fiih-
rungsebene wie Geschiftsfithrung, Vorstand etc. — das ist
in unserem Hause nicht anders. Die Kultur des Mitein-
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anders in der Personal- und Organisationsentwicklung
steht fiir ein neues Fihrungsverstindnis. Die Rolle des
obersten Entscheidungsgremiums - in der Robert Bosch
Stiftung ist dies das Kuratorium - hat sich gewandelt. Es
befasst sich jetzt in erster Linie mit strategischen Grund-
satzfragen. Die operativen Aufgaben der Forderung wur-
den konsequent an die Geschaftsfithrung delegiert. Die
gesamte Geschiftsstelle befand sich gleichermaflen und
gemeinsam im Reflexionsmodus, der die Vergangenheit
aufnimmt und der zunichst der Selbstvergewisserung
dient, bevor neue Instrumente, Prozesse und Formate er-
arbeitet und eingeftihrt werden.

Was ist das Neue? Die Projektverantwortlichkeit
wird nicht tiber den Status in der Hierarchie definiert,
sondern richtet sich nach der inhaltlichen Notwendig-
keit des jeweiligen Vorhabens. Die verfiigbare Experti-
se und das vorhandene Wissen der Organisation werden
anlassbezogen zusammengefihrt; dank Digitalisierung
und den entsprechenden technischen Moglichkeiten ge-
lingt dies immer besser. ,Themenverantwortliche“ tiber-
nehmen Aufgaben, die friher teilweise nur Bereichslei-
tungen vorbehalten waren. Autoritt entsteht somit aus
der Sache heraus, nicht aus der Position im Organigramm.
Es gibt Lernrdume auf kollegialer Basis sowie Teamforen,
die dem Austausch dienen.

Fiir eine neue Personalstrategie und -entwicklung in
einer Stiftung sind nach unseren Erfahrungen einige Punk-
te zu beachten und, je nach Ausgangslage, neu auf den Weg
zu bringen, die wir in nebenstehender Checkliste festge-
halten haben.

Wir haben uns entschieden: Wir sind davon tber-
zeugt, dass eine Kultur des Miteinanders fiir die Robert
Bosch Stiftung das Richtige ist. Unser gemeinsames Ziel ist
eine teamorientierte Dialogkultur zur optimalen Erfullung
unseres Stiftungszwecks. <

Uber den Autor Roland Bender ist Sozialwissenschaftler und Fach-
kaufmann fir Organisation. Seit 2013 leitet er die Personalabteilung
der Robert Bosch Stiftung.

Checkliste Personalstrategie

1.

10.
11.

12.

13.

Der Verinderungsprozess ist eine Chance und Not-
wendigkeit fiir die Organisation als Ganzes. Er
nimmt jede einzelne Mitarbeiterin und jeden ein-
zelnen Mitarbeiter ernst und starkt alle.
Personalverantwortliche haben eine Schliisselfunk-
tion. Ihre Aufgaben reichen von Moderation tiber
Beratung bis hin zu Entwicklungsmafinahmen, die
fir die Kultur des Miteinanders qualifizieren.
Kompetenzmanagement und individuelle Angebo-
te der Personalentwicklung sind treibende Krafte
im Prozess.

Individuelle Zielvereinbarungen und Freirdume,
die unternehmerisches Denken férdern, sind not-
wendig.

Bediirfnis und Bereitschaft fur Austausch in der
Mitarbeiterschaft sind enorm. Um diese zu nutzen,
sind Raume bzw. Gesprachsrunden (Teams) jen-
seits aller Hierarchien notwendig. Dafiir braucht es
Moderatoren.

Die Eigenverantwortlichkeit und Selbststeuerung
von Teams setzt neue Krifte frei. Motto: Wer kann
was am besten?

Eine Kulturentwicklung bleibt nicht ohne Folgen
fiir die Organisation: Administrative Prozesse be-
diirfen einer Uberpriifung.

Es gibt unterschiedliche Geschwindigkeiten Einzel-
ner im Prozess. Das ist legitim. Aber der Zug stoppt
nicht dauerhaft oder kehrt gar um.

Fihrung verdndert sich: Ausschliefliche operati-
ve Verantwortung wandelt sich unter anderem in
Beratungs- und strategische Steuerungsaufgaben.
Fihrungsleitlinien definieren das neue Selbstver-
standnis. Es ist unabdingbar, Transparenz her-
zustellen wber Ziele, Instrumente, Etappen, Zwi-
schenergebnisse.

Umlernprozesse miissen moderiert werden.
Auftretende Schwierigkeiten dirfen nicht mit alten
Reaktionsmustern beantwortet werden.

Externe Unterstitzung ermdglicht die notwendige
Distanz, schafft Professionalitit und bewahrt einen
vor dem eigenen ,,blinden Fleck*

Es ist sinnvoll, Netzwerke im Stiftungssektor zu
nutzen, die Erfahrungen teilen und Unterstitzung
anbieten, wie das ThinkLab des Bundesverbandes
Deutscher Stiftungen oder die Deutsche Stiftungs-
akademie.

Foto: Michael Fuchs
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Gehen wir ins Gestalten
oder bleiben wir
beim Verwalten?

Die Organisationsberater Christoph Réckelein und Ulrich Sambeth Gber

Entwicklungsprozesse in Stiftungen

Stiftungswelt: Herr Dr.R6ckelein, Herr Sambeth, war-
um sollten sich Stiftungen mit internen Entwicklungs-
prozessen zu Personal und Organisation befassen?

Dr. Christoph Rockelein: Sinn zu stiften ist ein hoher An-
spruch und ein hohes Gut in der Gesellschaft. Stiftungen
leisten Auflergewohnliches und miissen dabei stets Vision
und Praxis zusammenbringen. Das macht es notwendig,
einen standigen Lern- und Entwicklungsprozess zu etablie-
ren: in den Spannungsfeldern von Stiftungssinn/Stiftungs-
zweck, Person und Organisation sowie Prozess und Struk-
tur. Stiftungen haben ein Alleinstellungsmerkmal in Hal-
tung und Selbstverstiandnis: Sie konnen und miissen ihre
Entwicklungsprozesse ohne das Diktat des Marktes ange-
hen; das ist Privileg und Herausforderung zugleich. Dabei
miussen sie auf eine Kultur des Lernens und des Miteinan-
ders setzen, die wertschitzt, was ist, aber gleichzeitig die
Tiir 6ffnet zu dem, was werden soll. Dies bedeutet Arbeit
an der inneren Haltung der Personen und an der gemein-
samen Organisationskultur. Wache Aufmerksambkeit, Be-
wusstheit, Beweglichkeit und dialogische Kommunikation
sind Indikatoren fiir eine hilfreiche Haltung und Kultur.
Diese internen Entwicklungsprozesse wirken sich im dufle-
ren Handeln aus — und umgekehrt.

Ulrich Sambeth: In diesem dynamischen Selbstverstind-
nis stehen Stiftungen trotz ihres speziellen Charakters —
wie alle Arbeitgeber — auch vor der Herausforderung, das
am besten geeignete Personal zu halten, an der Entwick-

lung zu beteiligen und bei Bedarf zu gewinnen. Es braucht
mehr Unterschiedlichkeit und nicht Uniformitit, um dau-
erhaft Spitzenqualitdt zu erreichen! Daher sind die Stand-
ortbestimmung, die Selbstreflexion, das Hineinhéren in
die Organisation und die Neuorientierung entscheidend
far Qualitat und Nachhaltigkeit. Dies gilt fir Personen
ebenso wie fir das gesamte System. Die Kernfrage lautet:
Gehen wir ins Gestalten oder bleiben wir beim Verwalten?

Spielt die GroBe der Stiftung eine entscheidende Rolle?
Sambeth: Natiirlich hat eine kleine Stiftung andere per-
sonelle Bedarfe und Maglichkeiten als eine grofle. Wahr-
scheinlich hat eine kleine Stiftung keinen Mitarbeiter, der
hauptamtlich ausschliefllich fiir Personal verantwortlich
ist. Aber: Zweck einer jeden begleiteten Verinderung ist
die Zukunftsfahigkeit der Organisation. Ob diese aus finf,
zwanzig oder zweihundert Menschen besteht, ist letztlich
nicht entscheidend.

Réckelein: Qualitdt und Reifegrad einer Organisation sind
nahezu unabhingig von ihrer Gr6fle. Man kann sogar sagen,
dass fiir kleine Stiftungen die Bereitschaft zur Selbstirrita-
tion und zur Selbstreflexion besonders wichtig ist, um sich
zu hinterfragen. Unterschiedlich sind nur Dauer und Kom-
plexitit des Prozesses, um alle Betroffenen mitzunehmen.

Was ist die Aufgabe von Fuhrung in den Entwicklungs-
prozessen?

Réckelein: Fithrung muss tber die eigenen Denk- und In-
teraktionsmuster reflektieren, den Wandel lesen kénnen
und ihn dann bewusst gestalten. Das bedeutet, entsprechen-
de Indikatoren zu erkennen und zu analysieren sowie zu de-
chiffrieren, was bisher vielleicht gar nicht auf dem Plan war.
Welche mentalen Modelle herrschen bei uns vor? Warum
ist dies so? Wie wollen wir uns weiterentwickeln? Fihrung



Fotos: Burkhard Riegels (Portrat Rockelein), privat (Portrat Sambeth)

steht fiir eine wertegeleitete Haltung, die Strategie und Ko-
ordination pragt. Und sie steht idealerweise fiir eine Ermog-
lichungskultur, in der personale und organisationale Poten-
ziale sich entfalten und wirksam werden kénnen.
Sambeth: Genau das ist die Botschaft! Fihrung muss
Menschen verstehen kénnen, das soziale System ,Stif-
tung” steuern, gute Beziehungen vorleben und iiberzeu-
gend Sinn vermitteln. Sie muss eine eigene ,Story“ erzah-
len kénnen: Woher kommen wir, wo stehen wir und wohin
wollen wir uns entwickeln? Und vor allem: Wozu ist die
Entwicklung notwendig?

Wie geht man mit Mitarbeitern um, die blockieren
oder sich nicht beteiligen?

Sambeth: Zunichst ist Akzeptanz das Tor zur Veranderung:
Veranderung lost bei den Betroffenen immer sehr unter-
schiedliche Reaktionen aus. Das Spektrum geht von Unter-
stiitzern und Mitmachern tiber Skeptiker bis hin zu Bremsern
und Blockierern. Das hangt von den jeweiligen Vorerfahrun-
gen, unterschiedlichen Motivationen oder auch zum Teil ver-
steckten Zielen ab, die die Menschen mitbringen. Es geht zu-
nichst darum, das wahrzunehmen und anzuerkennen.
Rockelein: Menschen brauchen bei Verdnderung vor al-
lem immer wieder Transparenz tiber deren Sinn. Sie bend-
tigen Zeit und Raum, sich im professionellen Setting tiber
die Situation auszutauschen und im Dialog zu sein tGber
das, was es braucht, damit die Verdnderung gelingt. Dazu
gehort die Bereitschaft aller, auf allen Ebenen der Organi-
sation zuzuhoren, Begleitung anzubieten und gleichzeitig
konsequent Entscheidungen zu treffen. Ein guter Entwick-
lungsprozess setzt zudem auf die konstruktiven Aspekte
des Widerstands und reift durch die offene und dialogori-
entierte Auseinandersetzung.

Sambeth: Ja, Entwicklung braucht Widerstand - und die
bewusste Arbeit damit. So kann die Klugheit der Organi-
sation genutzt werden und ein tatsdchlicher Wandel statt-
finden. Fur Bremser und Blockierer gibt es die Chance,
ihre Bedenken einzubringen und sie in konstruktive, hilf-
reiche Beitrage zu verwandeln. Das gelingt auch meistens
durch eine gute und offene Auseinandersetzung. Grund-
satzlich darf eine Organisation sich nicht vor Konfronta-
tionen und auch Trennungen scheuen, wenn manche Ak-
teure auf dem Weg keinerlei Entwicklungsbereitschaft
zeigen. Denn fur alle Beteiligten muss klar sein: Der Zug
verlangsamt sich vielleicht oder wechselt eventuell die
Fahrspur, aber er fahrt auf jeden Fall weiter.

Was ist grundsatzlich zu beachten, damit eine Stif-
tung in Bewegung kommt?

Rockelein: Zunichst: Sie ist immer schon in Bewegung.
Aber kann sie sich immer wieder bewusst machen, ob diese
Bewegung iiberhaupt das ist, was sie zurzeit mochte? Hier
braucht es Selbstvergewisserung in Lern- und Reflexions-
formaten. Es braucht Zeit und Initiative, die das Bewusst-
sein erhohen fiir das gegenwartige Tun, fiir Wirksamkeit
und Intention. Ziel sollte es sein, das tigliche Tun mit ei-
ner Ebene der professionellen Reflexion zu verbinden und
dann ein Entwicklungsdesign zu entwerfen, das zur jewei-
ligen Stiftungskultur passt.

Sambeth: Das Uberdenken und Neuausrichten der Fith-
rungs-, Personal- und Organisationsstrukturen sowie da-
raus folgende neue Arbeitsformen bedeuten eine tiefgrei-
fende Verinderung, verbunden mit mehr Verantwortung
fir den Einzelnen. Daher ist eine Resonanzebene im ge-
samten Prozess enorm wichtig. Wir empfehlen dringend
klar festgelegte Dialog- und Feedback-Formate, an denen
alle Mitarbeiter teilhaben. Man muss den Entwicklungs-
prozess sichtbar machen und exemplarisch gelingende
Projekte vorstellen im Sinne von ,Wir und unser Projekt-
ziel“. Dann wird der ,Belohnungseffekt“ fur alle spirbar.
Und natirlich kommt es auf professionelle Beratung, Mo-
deration und Begleitung von auflen an sowie auf die Be-
reitschaft der Organisation, interne und externe Impulse

anzunehmen. < Interview: Stephanie Rieder-Hintze

Uber die Interviewpartner Dr.Christoph Réckelein arbeitet seit
1999 als Executive Coach und Berater und fuhrt als geschafts-
fuhrender Leiter das Freiburger Institut fur Persénlichkeitsdidaktik.
Ulrich Sambeth ist Coach und Organisationsentwickler sowie
geschéftsfihrender Gesellschafter der Maiconsulting GmbH und
Co.KG. Beide begleiten die Robert Bosch Stiftung GmbH seit 2015.
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Weiterbildung tut not

Ein Appell an Stiftungen und ihre Mitarbeiter

von Roland Bender

- Wer kennt das nicht: Der Geneh-
migungsprozess fiir die Weiterbildung
ist erfolgreich durchlaufen, der Ter-
min lang im Voraus festgelegt — und
dann kommt sie auf einmal doch ganz
ungelegen. Denn gerade jetzt sind
noch wichtige Aufgaben zu erledigen.
Wihrend der Abwesenheit bleibt die
Arbeit natirlich liegen. Zurtick am
Schreibtisch, miissen diese Vorginge
nachgearbeitet werden; viele neue lie-
gen dann bereits obenauf. Besonders
argerlich, falls nur ein Bruchteil der
Weiterbildung wirklich relevant war.
Auflerdem erwartet der Vorgesetzte
einen Bericht, und auch die Vorstel-
lung in Teamsitzungen ist geplant —
ein zusdtzlicher Zeitaufwand. Alles in
allem bleibt die Erkenntnis: Der Ar-
beitsalltag spricht eindeutig gegen die
Teilnahme an einer Weiterbildungs-
veranstaltung.

Und dennoch: Es gibt keine
Alternative zur Weiterbildung jedes
Einzelnen! Lebenslanges Lernen ist
keine abgedroschene Formel, son-
dern beschreibt eine grundsatzliche
Haltung, die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter wie Fithrungskrifte ver-
innerlichen miissen; ganz besonders
in verdnderungsorientierten Organi-
sationen. Und zu denen sollten sich
Stiftungen zdhlen. Wer authort zu ler-
nen, hat aufgehort, am Leben teilzu-
nehmen, lautet eine Weisheit.

Geistiger ,Unruhezustand”

als Triebfeder

Dies bedeutet in der Konsequenz, dass
Stiftungen als Arbeitgeber die Voraus-
setzungen fur Weiterbildungsmog-
lichkeiten schaffen mussen. Umge-
kehrt sollten sie auch von ihren Mit-
arbeitenden die Einstellung erwarten,
Weiterbildung als ein selbstverstidndli-
ches Element ihrer Arbeit zu verstehen
und praktisch umzusetzen. In Zeiten
der Veranderung, unklarer Zukunfts-
perspektiven, zunehmender Komple-
xitdt und des Verschwindens eindeu-
tiger Wirkungszusammenhinge be-
darf es einer stindigen Anpassung von
Konzepten und Férderstrategien.

Ein geistiger ,,Unruhezustand“
sollte die Triebfeder fiir entscheiden-
de Fragen des Stiftungshandelns sein:
Haben wir die wirkungsvollste Lo-
sung fiir unseren Stiftungszweck? Sind
wir mit unseren Konzepten und Orga-
nisationsstrukturen anschlussfahig an
die Anforderungen unserer Zeit? Soll-
ten wir nicht den Austausch mit Part-
nern suchen, die kontrire Erfahrun-
gen im jeweiligen Feld machen?

Das Motto lautet: Nicht Selbst-
gewissheit pflegen — Selbstvergewisse-
rung suchen! Antworten darauf kon-
nen Fort- und Weiterbildungsaktivi-
titen geben. Wichtig dabei: Sie sollten

nicht nur aus ,zielgruppengerechten®
(= homogenen) Teilnehmerangeboten
bestehen. Denn gerade die Mischung
verschiedener Perspektiven (Teilneh-
mer unterschiedlicher Herkunft, Vor-
bildung, Hierarchien) erschlief3t jedem
Einzelnen neue Erkenntnisse.

Auch an den Formaten muss
gearbeitet werden. Immer noch ist der
sogenannte Frontalunterricht die gén-
gige Methode vieler Veranstaltungen.
Diskursive Formate hingegen gelten
oft als ungeeignet fur die Wissensver-
mittlung. Eine eklatante Fehleinschat-
zung! Wir brauchen mehr Austausch
und mehr gemeinsame Lernformate,
um Wissensaustausch und Lernerfah-
rungen uber die Grenzen von Sekto-
ren und Institutionen hinweg zu er-
moglichen. ,Lernende Organisation®
ist ein beliebtes Schlagwort. Neue Im-
pulse aus Weiterbildungen kénnen
hier viele Verinderungen bewirken.
Lassen Sie uns dynamische Lern- und
Organisationskulturen entwickeln -
es ist an der Zeit! <
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Kontaktieren Sie uns und erfahren Sie, wie Sie mit lhrem Stif-
tungskapital zu einer allgemeinen nachhaltigen Entwicklung
beitragen konnen:

Karin Siemann
Senior Account Executive Germany

Tel.: +49 89 5441 84-78
E-Mail: karin.siemann@iss-esg.com
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Piloten in einer volatilen Welt

von Darius Polok

Austausch und gemeinsames Lernen tiber die Grenzen von Institutionen, Sektoren und Nationen hin-
weg — dafiir bilden Alumni-Netzwerke den idealen Rahmen. Das hat auch die Robert Bosch Stiftung
erkannt und das International Alumni Center gegriindet, das sich als Kompetenzzentrum fiir wirkungs-

orientierte Netzwerke in der Philanthropie versteht. Ein Erfahrungsbericht

- Stiftungen bewegen sich in einem gesamtgesellschaft-
lichen Umfeld, das von Komplexitit, Volatilitit und Un-
sicherheit gepréigt ist (Zukunft des Stiftens, Roland Berger
Strategy Consultants im Auftrag der Robert Bosch Stiftung,
2014, S.32 f.). Viele Stiftungen passen ihre Rolle, ihre or-
ganisationalen Strukturen sowie ihre Forderinstrumente
an die Anforderungen einer zunehmend komplexen und
volatilen Welt an. Sie erproben agile Arbeitsformen, syste-
mische Forderinstrumente und kooperieren mit Partnern
aus anderen Sektoren. In den letzten Jahren ist die Erkennt-
nis gereift, dass tiber den Aufbau von und die Mitwirkung
in Netzwerken die Wirksamkeit des Stiftungshandelns er-
hoht werden kann.

In diesem Zusammenhang ist es nicht verwunder-
lich, dass im Stiftungsbereich zunehmend Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter gesucht werden, die nachweislich
komplexe Zusammenhinge analysieren, strategische Ent-
scheidungen auch in unklaren und untbersichtlichen Situ-
ationen treffen und kollaborative Strukturen (Netzwerke)
erfolgreich koordinieren kénnen.

Die Steuerung von Projekten in volatilen Umwel-
ten ist eine Handlungskompetenz, die am besten in rea-
len Erprobungs- und Entscheidungssituationen erworben
und vertieft werden kann. Dies gilt auch fur die dazuge-
hérige Haltung: Wertschatzung fir andere Perspektiven,
Neugierde und Augenhohe gegeniiber Menschen mit ei-
ner anderen Erfahrung und damit auch einer anderen Sicht
auf die Dinge bediirfen konstanter Ubung. Ein souveriner
Umgang mit Mehrdeutigkeit und Verunsicherung lasst
sich am besten in kollegialen Lernsituationen - etwa durch
Peer-Learning - aneignen und vertiefen.

Alumni-Netzwerke als Erprobungsfeld

Die Entwicklung systemischen Denkens und Handelns
braucht Lernorte in der Praxis und die Erfahrung von Wirk-
samkeit. Um sich als ,Piloten” in einer volatilen Welt be-
wahren zu kénnen, benétigen Mitarbeitende in Stiftungen
Erprobungsriume, in denen sie lernen, Annahmen iber ei-
ne unibersichtliche Wirklichkeit zu machen, sie in Inter-
ventionen zu iibertragen, in der Praxis zu erproben und aus
den gemachten Erfahrungen schnell zu lernen. Dieser zy-
klische Ansatz verbindet Planung, konkretes Handeln und
Erkenntnisgewinn tiber Systeme mit der Entwicklung von
Fihrungs- und Steuerungskompetenzen in einer volatilen
Welt (Action Inquiry, Torbert & Associates, 2004).

Fir die Personalentwicklung stellt sich die Frage,
wie und wo Stiftungsmitarbeiter das Beobachten und Han-
deln in komplexen Kontexten erproben kénnen. Wie ler-
nen sie, Netzwerke aufzubauen und zu koordinieren? Wo
erweitern sie ihre Fahigkeiten, Projekte in einer unsteten
und unberechenbaren Umwelt zu steuern? Und wie entwi-
ckeln sie Vertrauen in Partner aus anderen Sektoren?

Unsere bisherigen Erfahrungen zeigen, dass inklusi-
ve und intentionale Alumni-Netzwerke, die die Mitarbei-
ter einer Stiftung mit ehemaligen Gef6rderten und Part-
nern verbinden, ein optimales Erprobungsfeld fur syste-
misches Denken und Handeln sowie ein Laboratorium fir
die Entwicklung von Fithrungskompetenzen in Netzwerk-
strukturen sein kénnen. Sie ermdglichen es Stiftungen, ih-
rem Auftrag besser gerecht zu werden und die philanthro-
pischen Werte und Kompetenzen fir eine zukunftsfihige
Gesellschaft in diese hineinzutragen.

Das gilt natiirlich auch umgekehrt: Impulse aus
der Gesellschaft kénnen durch den Austausch und das
gemeinsame Lernen in Netzwerken in das Stiftungshan-
deln ibernommen werden. Sie tragen dazu bei, dass die
organisationalen Grenzen von Stiftungen poros werden
- eine der Grundbedingungen fiir innovative Organisa-
tionen. In Netzwerken konnen Stiftungsmitarbeiterin-
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nen und -mitarbeiter die notwendigen Erfahrungen in
der Moderation und Steuerung transsektoraler Partner-
schaften vertiefen und die Perspektiven der anderen Ak-
teure als Bereicherung schitzen lernen. Sie konnen sich
als Systementwickler, Netzwerk-Strategen und Briicken-
bauer qualifizieren.

Europaisches Peer-Learning-Format

Aus dieser Erkenntnis heraus hat die Robert Bosch Stif-
tung im Jahr 2017 das International Alumni Center mit
Sitz in Berlin (iac Berlin) gegriindet, das sich als Kompe-
tenzzentrum fiir wirkungsorientierte Netzwerke in der
Philanthropie versteht. Eine seiner Aufgaben ist es, das
sogenannte Bosch Alumni Network aufzubauen. In die-
sem Netzwerk fithren ehemalige Stipendiaten, Projekt-
partner sowie frithere und aktuelle Mitarbeiter der Stif-
tung gemeinsam selbstorganisierte Aktivititen durch,
nehmen an Weiterbildungen teil und lernen so von- und
miteinander.

Selbstorganisation und Eigenverantwortung fir das
Lernen sind hierbei die Schlusselbegriffe: Die Verantwor-
tung fur Inhalte und Formate liegt bei den Netzwerkmit-
gliedern. Das Alumni-Netzwerk hat sich als Lernfeld fur
Fuhrungskompetenzen und als Laboratorium fiir neue For-
mate und Formen der Kooperation bewéhrt.

Neben der Koordinierung des Bosch Alumni Net-
work und der Beratung bei der Entwicklung von Alum-
ni-Netzwerken bietet das iac Berlin mit ,,Connecting Net-
works“ auch ein Peer-Learning-Format in strategischer
Netzwerkentwicklung fiir Mitarbeitende europaischer Stif-
tungen an. In dem Programm, das Workshops und gemein-

Das International Alumni Center

Das International Alumni Center (iac Berlin) ist
ein von der Robert Bosch Stiftung gegriindetes
Kompetenzzentrum fiir wirkungsorientierte
Alumniarbeit und Netzwerke in der Philanthropie.
Es berdt Stiftungen und andere gemeinnitzige
Organisationen, hilft mit praktischen Lésungen
bei der Gestaltung wirkungsorientierter Netz-
werke und initiiert neue Formen der Zusammen-
arbeit, um gemeinsam Lésungen fiir komplexe
Herausforderungen zu entwickeln.
www.iac-berlin.org

sames E-Learning mit individuellem Coaching verbindet,
arbeiten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von 20 Stiftun-
gen aus ganz Europa tiber einen Zeitraum von acht Mona-
ten zusammen.

Die Besonderheit von Connecting Networks ist das
Ineinandergreifen von externen Impulsen, strategischer
Planung, der Erprobung von ,Mini-Experimenten® in der
eigenen Praxis und der Reflexion der Beobachtungen im
kollegialen Austausch. Die Weiterbildung bietet den teil-
nehmenden Stiftungsmitarbeiterinnen und -mitarbeitern
einen Rahmen, in dem sie ihre Kernaufgabe, den Aufbau
oder die Weiterentwicklung eines konkreten Netzwerks,
voranbringen, parallel methodische Ansatze wie kollegiale
Beratung oder Fallarbeit erproben und ihre Kompetenzen
in der Steuerung von Netzwerken erweitern konnen. Con-
necting Networks ist als Nukleus eines kollegialen Netz-
werks in der Philanthropie konzipiert. Ein Einstieg fur
neue Netzwerker ist im Frithsommer 2019 méglich.

Die Anpassung der Stiftungen an eine unstete vo-
latile Welt und die Weiterentwicklung eines Umgangs mit
Komplexitit kann nur gemeinsam und im vertrauensvol-
len Miteinander erreicht werden. Im besten Fall entste-
hen durch die gemeinsame Lernerfahrung stabile Briicken
zwischen den Organisationen, ein geteiltes Wissen und
eine verbindende Haltung der Neugier, Offenheit und des
Vertrauens.

Der hier vorgestellte Netzwerkansatz ist nicht nur
ein Laboratorium fiir die Entwicklung von Wissen und
Fihrungskompetenzen in einer volatilen Welt und damit
ein Thema fiir die Personalentwicklung, er eroffnet auch
den Blick auf eine Mitverantwortung jeder einzelnen Stif-
tung fiir die Weiterentwicklung des gesamten Feldes. Denn
geteiltes Wissen und verfiigbare Kompetenzen machen je-
de einzelne Stiftung anpassungsfihiger an die Anforderun-
gen einer sich dynamisch verdndernden Welt. <

Uber den Autor Darius Polok ist seit Griindung im Januar 2017
Geschéftsfuhrer des International Alumni Center (iac Berlin).
Gemeinsam mit weiteren Alumni des Lektorenprogramms der
Robert Bosch Stiftung hat er vor Gber 20 Jahren den Verein MitOst
mitgegrindet, dessen Geschaftsfuhrer er bis 2016 war.
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Ehrenamtliche tragen
Stiftungsarbeit

Im neuesten Stiftungsfokus wollte der Bundesverband Deutscher Stiftungen wissen,
wie es um freiwilliges Engagement in Stiftungen steht. Hier sind die Ergebnisse

- Egal ob in den Gremien und den Geschiftsfithrungen
oder auf der Ebene der Mitarbeitenden - Stiftungen wer-
den in groflen Teilen von freiwillig Engagierten getragen.
Allein auf den Fithrungs- und Leitungsebenen ist der Um-
fang an freiwilligem Engagement enorm: Insgesamt sind
knapp neun von zehn vertretungsberechtigten Organen
der befragten Stiftungen — meist ausschliefflich - ehren-
amtlich besetzt (n=240). Knapp jede sechste befragte Stif-
tung hat eine ehrenamtliche Geschiftsfihrung. Jenseits der
Gremien und Geschiftsfuhrung arbeiten fast 30 Prozent
mit freiwillig Engagierten. Auf diese letztgenannte Grup-
pe beziehen sich die folgenden Ausfithrungen.

Personalstrategie ist entscheidend

Engagierte fiir die Mitarbeit in der Stiftung zu gewinnen,
ist ein aufwendiger Prozess. Es kommt nicht nur darauf
an, die richtigen Kanale fiir eine erfolgreiche Anwerbung
zu finden, sondern auch darauf, sich mit Hilfe einer Perso-
nalstrategie frithzeitig klarzumachen, welche Ziele die Stif-
tung erreichen will und mit welchen Menschen sie diese
umsetzen mochte. Auch empfiehlt es sich, Freiwillige eben-
so sorgféltig auszuwidhlen wie Hauptamtliche — schliefflich
passt nicht jede freiwillig engagierte Person und ihr Zeit-
budget zu jeder Stiftung und umgekehrt. Hier gibt es Nach-
holbedarf: Selbst unter den befragten Stiftungen, die (auch)
hauptamtliches Personal beschiftigen, verfiigen nur rund
40Prozent iber eine Personalstrategie (n=387).

B ittt voll zu [l Trifft zu

Einschatzungsfragen zum Thema freiwillig Engagierte (in Prozent)

LWir kdnnen ausreichend freiwillig Engagierte fur die Mitarbeit in der Stiftung
(Gremien und Geschaftsfuhrung ausgenommen) gewinnen.* n=69

,Wir suchen (auch) ganz gezielt freiwillig Engagierte fur Kurzzeitengagements.* n=53

Trifft eher nicht zu . Trifft Gberhaupt nicht zu

Quelle: Ratajszczak, Theresa; Bischoff, Antje: Freiwilliges Engagement tragt Stiftungsarbeit. Aktuelle Zahlen und Fakten.
Stiftungsfokus Nr.16. Hg. v. Bundesverband Deutscher Stiftungen. Berlin 2018
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Die befragten Stiftungen haben jenseits von Gremi-
en- und Leitungspositionen im Mittel vier freiwillig Enga-
gierte (n=52), die zusammen 40 Stunden im Monat an Zeit
einbringen (n=49). Es fillt den meisten Stiftungen leicht,
freiwillig Engagierte fir die ,normale“ Mitarbeit in der
Stiftung zu finden (59,4 Prozent, n=69). Bei Gremien- und
Leitungstatigkeiten wird es dagegen deutlich schwieriger.

Méglichkeit Kurzzeitengagement

Zunehmend lasst sich ein langfristiges Engagement in
den Augen (potenzieller) Freiwilliger nur schwer in ihren
Alltag integrieren. Deshalb sollten Stiftungen stirker auf
Kurzzeitengagements setzen. Bislang sucht noch eine Min-
derheit gezielt (auch) nach Engagierten fiir Kurzzeitenga-
gements (43,4 Prozent, n=53). Einige Beispiele sind: Un-
terstiitzung bei einem Sommerfest, einem Ausflug oder ei-
nem Sportturnier. Uberdies ist nicht auszuschliefen, dass

PN

sich durch (wiederholte) Kurzzeitengagements Freiwillige
immer starker an die Arbeit einer Stiftung gebunden fiih-
len, sodass daraus eventuell auch langfristiges Engagement
entsteht. Denn fiir viele Aufgaben in einer Stiftung ist ge-
rade dieses langfristige Engagement erstrebenswert, wenn
nicht gar erforderlich.

Reflexionsgesprache mit Freiwilligen

Die befragten Stiftungen machen sich auch Gedanken dar-
tiber, wie sie das Engagement ihrer Freiwilligen wiirdigen
kénnen. Neben den beliebten Aufwandsentschddigungen
(60,3 Prozent) riicken zunehmend Reflexionsgesprache in
den Fokus (50 Prozent, n=68). Die regelmafligen Gespra-
che sollen dazu dienen, die Zufriedenheit der Freiwilli-
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ZUR FINANZIERUNG GEMEINNUTZIGER ARBEIT

WISSEN, INSPIRATION, SPANNENDE GESPRACHE

Hier treffen sich Engagierte aus Vereinen und Stiftungen,
lernen gemeinsam Neues und tauschen sich fachlich aus.
Melden auch Sie sich gleich an!
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FACHWISSEN AUS DER AKTUELLEN PRAXIS

Referenten aus Non-Profit-Organisationen oder der
Fundraising-Branche vermitteln praktisches,

anwendungsorientiertes Wissen aus erster Hand.

KONTAKTE KNUPFEN UND VERTIEFEN

Sponsoren und Aussteller kommen direkt mit interessierten
Vertretern der NGOs ins Gesprach.
Nutzen auch Sie diese Gelegenheit!

MUNCHEN - DONNERSTAG, 28. FEBRUAR 2019
GELSENKIRCHEN - DONNERSTAG, 21. MARZ 2019

STUTTGART - DIENSTAG, 9. APRIL 2019

DRESDEN - DONNERSTAG, 5. SEPTEMBER 2019
POTSDAM - DONNERSTAG, 19. SEPTEMBER 2019

INFORMATIONEN UND ANMELDUNG

www.fundraisingtage.de

EINE VERANSTALTUNGSREIHE DES

Fundra]'ser
magazln

gen zu verbessern und Hinweise zur Verbesserung der Zu-
sammenarbeit zu bekommen. Denn eine erfolgreiche in-
terne Kommunikation erleichtert die Zusammenarbeit er-
heblich. Wenn man Freiwillige dhnlich wie die - eventuell
vorhandenen - hauptamtlichen Mitarbeitenden einer Per-
sonalbeurteilung unterzieht, kann das Feedback dazu bei-
tragen, die Motivation und Leistung freiwillig Engagier-
ter weiterzuentwickeln und auch gezielte Fort-und Wei-
terbildungsbedarfe zu ermitteln. Solche Fort-und Weiter-
bildungsangebote unterbreiten 47,1 Prozent der befragten
Stiftungen ihren Freiwilligen.

Die vorgestellten Zahlen machen deutlich, wie sehr
das Stiftungswesen von freiwillig Engagierten getragen
wird. Wenn Stiftungen mit einer gezielten Personalstra-
tegie nach Engagierten suchen und auf deren Bediirfnisse
eingehen, kénnten sie sogar noch mehr und auch leichter
Freiwillige finden. Ohne das vielfaltige freiwillige Engage-
ment ware die Stiftungswelt lange nicht so stark, wie sie es
heute ist. < Theresa Ratajszczak

Eckdaten der Befragung

> Zeitraum: 12.07. - 30.07.2017
> Im StiftungsPanel: 545 Stiftungen
> Riicklaufquote: 45,1 Prozent

Detaillierte Ergebnisse der Befragung sind im
Stiftungsfokus Nr. 16 , Freiwilliges Engagement
tragt Stiftungsarbeit. Aktuelle Zahlen und Fakten®
veroffentlicht.

Bereits im November 2017 erschien auf
Basis dieser Befragung der Stiftungsfokus ,,Perso-
nal in Stiftungen - aktuelle Zahlen und Fakten| der
sich den hauptamtlichen Mitarbeitenden in Stiftun-
gen widmete.

Die digitale Reihe ist kostenfrei abrufbar unter
www.stiftungen.org/stiftungsfokus

Weitere Informationen:
www.stiftungen.org/stiftungspanel


http://www.stiftungen.org/stiftungsfokus
http://www.stiftungen.org/stiftungspanel

Nicht(s) ohne
Freiwillige

Personalentwicklung im Ehrenamt ist vor allem eine strukturelle Herausforderung

von Cord-Heinrich Kréger und Bastian Pielczyk

-> Ohne Ehrenamt gehtes nicht. Viele Bereiche des sozialen
Zusammenlebens bauen auf dieser Stiitze auf. Den Moglich-
keiten der ehrenamtlichen Betitigung sind kaum Grenzen
gesetzt. Sportvereine, Feuerwehr und Katastrophenschutz,
zeitintensive Altenpflege und Hospizarbeit, aber auch zu-
sdtzliche Angebote in Kindergirten oder Schulen wéren oh-
ne die freiwilligen Helfer nicht denkbar. Um das Fortbeste-
hen dieser gesellschaftsrelevanten Angebote zu sichern, be-
darf es auch hier einer substanziellen Personalentwicklung.
Bereits ehrenamtlich Engagierte miissen geférdert und neue
Ehrenamtliche gewonnen werden, damit ein breites soziales
Engagement auch weiterhin ermdglicht wird.

Dies stellt jedoch eine weitere Anforderung an die
vielen Verbdnde dar, die auf Ehrenamtliche angewiesen
sind und deren administrativer Aufwand in den letzten
Jahren ohnehin deutlich gestiegen ist. Zusitzlich mindern
Regelungsdichte und Transparenzgebote die Bereitschaft
und Entscheidungsfreude der ehrenamtlich Handelnden,
tber die eigentlich im Vordergrund stehenden Tiatigkeiten
ihres Engagements hinaus Verantwortung zu tibernehmen.
Kleineren Verbanden fehlen dadurch die notwendigen
Strukturen oft nahezu vollstindig, wihrend groflere Ver-
bande immer mehr dazu gezwungen sind, auf ihre haupt-

amtlichen Strukturen zurtckzugreifen. An ihnen lisst sich
allerdings der Trend erkennen, dass sie den Umgang mit
Ehrenamtlichen in den letzten Jahren verstarkt als Teil ih-
rer allgemeinen Personalentwicklung begreifen.

Die Verbidnde haben erkannt, dass nur derjenige,
der von Ehrenamtlichen als guter Partner wahrgenommen
wird, langfristig auf ihren Einsatz zahlen und neue Freiwil-
lige hinzugewinnen kann. Zwar spielt Altruismus als Mo-
tiv fiir soziales Engagement eine grofie Rolle, doch die Vor-
stellung eines ausschlieflich selbstlosen Ehrenamtlichen
erweist sich als Klischee. Neben dem Willen, soziale Ver-
antwortung zu tibernehmen, wird auch individueller Nut-
zen mit der Tatigkeit verbunden, beispielsweise die person-
liche Entwicklung durch neue Erfahrungen. Hier miissen
die Verbinde ansetzen und die Moglichkeit beispielsweise
zum Besuch von Fortbildungen schaffen.

Qualifizierung - auch fur Ehrenamtliche

Insbesondere kleineren Verbanden fehlt es nicht an dieser
Erkenntnis, sondern an den finanziellen Méglichkeiten da-
zu.Die Finanzierung von Fortbildungen durch die Organi-
sationen unterbleibt, wo Kosten und Nutzen genau gegen-
einander abgewogen werden miissen. Es ist eine grundle-
gende Herausforderung fiir die Personalentwicklung, dass
die gesellschaftliche Bedeutung des Ehrenamtes und die
dahinterstehenden organisatorischen Bedingungen derart
auseinanderfallen.
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Hier konnen Stiftungen ansetzen, weil sie die Frei-
heit haben, eine andere Perspektive einzunehmen und stér-
ker auf die gesellschaftliche Wirkung zu zielen. Sie konnen
im Rahmen ihrer Férderzwecke dort helfen, wo die finan-
zielle Leistungsfahigkeit fehlt.

Aus dieser Erkenntnis heraus hat die Klosterkam-
mer Hannover bereits 2012 ihr Férderprogramm ehren-
WERT. ins Leben gerufen. Das Kooperationsangebot fi-
nanziert Qualifizierungen fiir Ehrenamtliche und tber-
nimmt bis zu 100 Prozent der Kosten - bei freier Referen-
tenwahl und kurzen Entscheidungsfristen.

Unsere Erfahrungen aus diesem Projekt zeigen, dass
viele Ehrenamtliche aus ihrem Wunsch heraus, sich weiter-
zuentwickeln und Fortbildungen zu besuchen, sogar bereit
sind, sich an den Kosten zu beteiligen oder diese vollstin-
dig selbst zu tibernehmen — und das zusitzlich zu ihrem
ehrenamtlichen Engagement. Viele Freiwillige engagieren
sich bewusst nur fiir einen begrenzten Zeitraum; hier brin-
gen die Besonderheiten des Ehrenamts auch Herausforde-
rungen mit sich. Dennoch werden Fortbildungen heute ge-
meinhin als Manahmen verstanden, von denen beide Sei-
ten profitieren — Ehrenamtlicher und Verband. Auch wenn
die Freiwilligkeit des Ehrenamts die Bindung des Ehren-
amtlichen an die Institution verringert, festigen zusatzli-
che Qualifizierungen bestehendes Wissen, ermdglichen die
Ubernahme neuer Aufgaben und erhdhen damit Motivati-

Klosterkammer Hannover

Die Klosterkammer Hannover ist eine 6ffentliche
Einrichtung, die das Vermdégen von vier 6ffent-
lich-rechtlichen Stiftungen verwaltet. Die Stiftun-
gen sind aus ehemals kirchlichem Vermégen ent-
standen. Aus den Ertrdgen unterhalt die Kloster-
kammer mehr als 800 Gebiude, viele davon Bau-
denkmale, und rund 12.000 Kunstobjekte. Weitere
Mittel aus den Ertragen in Hohe von rund drei
Millionen Euro stellt sie pro Jahr far mehr als 200
kirchliche, soziale und bildungsbezogene Projek-
te in ihrem Fordergebiet zur Verfugung. Dariiber
hinaus betreut und unterstitzt die Klosterkammer
funfzehn heute noch belebte evangelische Frauen-
kléster und Damenstifte in Niedersachsen.
www.klosterkammer-ehrenwert.de
www.klosterkammer.de

on und Produktivitit. Schon allein fiir die Qualititssiche-
rung ist Weiterbildung der freiwilligen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter unabhéngig von der Dauer ihres Engage-
ments unabdingbar. Zudem schafft die Anerkennung, die
der Ehrenamtliche durch die Mdglichkeit des Besuchs einer
Fortbildung erhalt, auch Bereitschaft zur Verbindlichkeit
und weiterem Engagement.

Freirdume lassen

Sechs Jahre ehrenWERT. haben gezeigt, dass der ehren-
amtliche Bereich auch eine Herausforderung fiir férdernd
tatige Stiftungen ist. Gerade weil viele Ehrenamtliche in
kleinen Vereinen aktiv sind, ist die Ansprache der Ziel-
gruppe sehr aufwindig. Auch die Weitergabe von Infor-
mationen an potenziell Interessierte ist nicht immer ein-
fach, weil in kleinen Institutionen oftmals der Ansprech-
partner fehlt. Daneben gibt es Ehrenamtliche, die ihre be-
grenzte Zeit vor allem fir die praktische Austibung ihrer
Tétigkeit und nicht fir Fortbildungen einsetzen méchten —
doch auch sie finden bei entsprechender Beratung oftmals
eine fir sie interessante Qualifizierung.

Da sich die Antragszahlen in ehrenWERT. nicht wie
erwartet entwickelten und das Férderbudget nicht immer
ausgeschopft werden konnte, hat sich die Klosterkammer
entschieden, eine externe Evaluierung durchfiihren zu las-
sen. Die Ergebnisse wurden im Juni 2018 zu einer Um-
stellung des Forderprogrammes genutzt, die insbesonde-
re den kleinen, ehrenamtlich geftihrten Vereinen Beratung
ermdglichen und die Antragstellung erleichtern soll.

Was brauchen Ehrenamtliche, um sich den aktuel-
len Anforderungen zu stellen und gleichzeitig Freirdume
fur eigene Entscheidungen zu haben? Wie kommen Férde-
rer und Ehrenamtliche zusammen? EhrenWERT. setzt hier
einen Rahmen, in dem Interessierte selber entscheiden sol-
len, was sie zu ihrer personlichen Starkung in der ehren-
amtlichen Arbeit benétigen und welche Qualifizierugen
deshalb gefordert werden sollen.

Uber die Autoren Cord-Heinrich Kréger leitet die Stabsstellen
Organisations-/ Personalentwicklung und Justitiariat bei der Kloster-
kammer Hannover. Er ist transaktionsanalytischer Berater, Rechts-
anwalt, Landwirt und bewirtschaftet einen Forstbetrieb. Bastian
Pielczyk ist bei der Klosterkammer Hannover zustandig fur die For-
derung sozialer Projekte. Als Sozialwissenschaftler ist ihm besonders
die Wirkung der geférderten Projekte und die Unterstitzung der
Antragsteller bei der wirkungsorientierten Projektplanung wichtig.


http://www.klosterkammer-ehrenwert.de
http://www.klosterkammer.de

Fotos: Thomas Damm

Verwiesen sei hier auch auf eine 2017 veré6ffentlichte
empirische ,Studie zur Qualifizierung von Ehrenamtlichen®,
die vom Niedersichsischen Ministerium fiir Soziales, Ge-
sundheit und Gleichstellung, der Niedersichsischen Staats-
kanzlei und der Klosterkammer Hannover geférdert wurde.
Sie hatte unter anderem das Ziel, vorhandene Qualifizie-
rungsangebote fiir Ehrenamtliche zu bewerten und mit dem
tatsdchlichen Bedarf der Ehrenamtlichen zu vergleichen.

Fiir die beiden Hauptzielgruppen, die Institutionen
und die Ehrenamtlichen, kénnen folgende Hinweise hel-
fen, das Thema Qualifizierung im Ehrenamt zu etablieren:

Fiir Ehrenamtliche

1. Machen Sie sich Thre eigenen Aufgaben
bewusst und konkretisieren Sie Ihren Qualifi-
zierungsbedarf.

2. Fragen Sie nach, welche Qualifizierungs- und For-
derméglichkeiten es gibt.

3. Nutzen Sie einschlagige Anlaufstellen, um sich zu
informieren, beispielsweise Freiwilligenagenturen
oder Koordinationsstellen fir das Ehrenamt.

4. Teilen Sie Thren Qualifizierungswunsch mit.

5. Geben Sie Ihre Informationen an Ihre Institution
und andere Ehrenamtliche weiter (netzwerken).

10. BERLINER STIFTUNGSWOCHE

2.—12. APRIL 2019

Uber 150 Veranstaltungen, Ausstellungen und Projekte

www.berlinerstiftungswoche.eu

Far Institutionen, die mit Ehrenamtlichen arbeiten

1. Erfragen Sie regelmaflig den Qualifizierungsbedarf
der Ehrenamtlichen und motivieren Sie sie in per-
sonlichen Gesprachen zum Besuch von Fortbildun-
gen (Stichwort ,,Anerkennungskultur®).

2. Nutzen Sie einschligige Anlaufstellen, um sich
tber Fordermoglichkeiten zu informieren, bei-
spielsweise Freiwilligenagenturen oder Koordinati-
onsstellen fiir das Ehrenamt.

3. Informieren Sie alle Freiwilligen regelmafig tiber
die Qualifikationsméglichkeiten.

4. Etablieren Sie eine kontinuierliche Begleitung und
feste Ansprechpartner fiir die Ehrenamtlichen.

5. Bauen Sie Netzwerke mit anderen Akteuren Ihres
Bereichs auf, um Ehrenamtliche gemeinsam fortzu-
bilden. Auch der Austausch mit anderen Freiwilli-
gen ist wertvoll.

Die Erfahrung zeigt, dass Personalentwicklung im Ehren-
amt durchaus gelingen kann. Voraussetzung dafiir ist, dass
die Institutionen gemeinsam mit ihren Ehrenamtlichen de-
ren Bedarfe an Weiterbildung erkennen, Qualifizierungs-
stellen gezielt auswihlen und einen verlasslichen Forder-
partner an der Seite haben. ¢

Anzeige
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Eine nachhaltige

Perspektive

Ein Vierteljahrhundert lang hat die Heinz Nixdorf Stiftung Nachwuchskrafte geférdert.
Nun lauft das Programm aus - und trotzdem besteht das Netzwerk weiter. Elvira Busch,

Leiterin des Programms, im Interview

Stiftungswelt: Frau Busch, fast 25 Jahre lang haben die
Heinz Nixdorf Stiftung und die Deutsche Gesellschaft
fur Internationale Zusammenarbeit (GIZ) zur Férde-
rung der Asien-Pazifik-Erfahrung deutscher Nach-
wuchsfilihrungskrafte zusammengearbeitet - was war
die Idee dahinter?

Elvira Busch: Das Projekt ist 1994 auf Wunsch der deut-
schen Wirtschaft entstanden. Diese hatte zu Anfang der
1990er-Jahre realisiert, dass sich in Asien viel tat, es aber
kaum qualifizierte Menschen gab, die sie dort hinsenden
konnte. Es fehlte vor allem an Landes- und Kulturkenntnis-
sen. Die deutsche Wirtschaft brauchte junge Leute, die sich
in Asien zurechtfinden konnten. So ist das Programm ins
Leben gerufen worden. Und daraus ist eine grofe gemein-
same Verantwortung entstanden.

Wie viele Menschen haben Sie geférdert? Das Heinz
Nixdorf Programm hat 821 junge Menschen gefordert.
Die acht Monate im Programm haben diese Menschen
weitergebracht und ihre berufliche Entwicklung positiv
beeinflusst. Ungefihr 60 Prozent von ihnen sind heute in
Deutschland titig, sowohl in kleinen und mittleren Un-
ternehmen als auch in DAX-Konzernen. Andere arbeiten
selbststdndig.

Was hat diese Zusammenarbeit zwischen der Heinz
Nixdorf Stiftung und der GIZ so besonders gemacht?
Fiir uns war es sehr wichtig, dass die Stipendiaten die Lan-
dessprache erlernen und im Vorfeld ein interkulturelles
Training absolvieren. Sie sollten nicht als deutsche Expats
in den Gastlindern leben und arbeiten, sondern Land und
Kultur direkt erfahren kénnen. Fir die zweimonatige Vor-
bereitungszeit haben wir uns daher Partnerorganisationen
gesucht, bei denen die Stipendiaten gute Kenntnisse der je-

weiligen Landessprache erwerben konnten und gezielt fiir
kulturelle und landesspezifische Besonderheiten sensibili-
siert wurden. Sehr wichtig war uns von Beginn an die Ver-
netzung der Stipendiaten untereinander, denn Ziel der Stif-
tung war es, ein Netzwerk von erfahrenen Fihrungskraf-
ten mit Asienkenntnissen aufzubauen. Dieses Netzwerk
haben wir dann stetig weiter ausgebaut. So haben wir zum
Beispiel Alumni als Kommissionmitglieder in die Auswahl
neuer Stipendiaten einbezogen. Auf einer speziellen In-
ternetplattform, dem Heinz Nixdorf Stipendiaten Forum,
tauschen sich Stipendiaten aus oder finden neue Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter weltweit.

Wie wiirden Sie die Zusammenarbeit mit der Heinz
Nixdorf Stiftung beschreiben? Die Stiftung als Auf-
traggeber hat uns eine Zuwendung in Héhe von ca. 1 Mil-
lion Euro pro Jahr - insgesamt ca. 23 Millionen Euro — zur
Verfugung gestellt, mit der wir das Programm durchge-

Heinz Nixdorf Stipendienprogramm

Das Heinz Nixdorf Stipendienprogramm (HNP)
zur Forderung der Asien-Pazifik-Erfahrung von
jungen deutschen Berufstdtigen und Absolventen
kaufmannischer und technischer Fachbereiche
wurde in Zusammenarbeit zwischen der Heinz
Nixdorf Stiftung und der Deutschen Gesellschaft
fiir Internationale Zusammenarbeit (GIZ) von
1994 bis 2018 durchgefiihrt. Die Stiftung wollte
auf diesem Weg den jungen Nachwuchskraften mit
interkulturellem Training und Sprache verbundene
Berufspraktika in China, Indien, Indonesien,
Japan, Malaysia, Stidkorea, Taiwan und Vietnam
ermdglichen und damit zu globalem Denken

und weltweiter Mobilitat beitragen.
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fithrt haben. Es herrschte immer eine sehr grofe Wert-
schitzung. Die Stiftung war natirlich Auftrag-, aber auch
Ratgeber und ein Partner, mit dem wir gemeinsam Ideen
entwickelt haben und tiberlegen konnten, wie praktikabel
diese Ideen sind.

Was haben Sie getan, um das Programm auch tber
das Ende der Finanzierung durch die Stiftung hinaus
nachhaltig zu gestalten? Wir hatten schon in den An-
fangsjahren begonnen, das Netzwerk fir die Stipendiaten
aufzubauen. Unter den Alumni war eine Begeisterung da-
fiir entstanden und es hatte sich in den letzten Jahren da-
raus auch eine Dynamik entwickelt. Als Anfang 2017 die
endgiiltige Entscheidung fir das Ende des Programms ge-
fallen war, war uns klar: Wenn wir nicht diejenigen sind,
die das Netzwerk weiter betreiben, dann miissen die Alum-
ni selbst in der Lage sein, es zu tun — wenn sie es wollen.
Daher war der erste Schritt eine Umfrage unter den Alum-
ni, um zu sehen, wie grof} das Interesse an dem Netzwerk
ist. 98 Prozent der Alumni antworteten, dass sie ihr Netz-
werk behalten wollen, das sei ihnen wichtig, und wir soll-
ten ihnen sagen, was sie tun mussen.

Welche Schritte haben Sie dann eingeleitet? Wir ha-
ben mit Beratung der Stiftungsjuristen und einer aus Alum-
ni bestehenden Arbeitsgruppe iber Monate daran gearbei-
tet, wie man einen Alumni-Verein grinden kann, haben
Satzungsentwiurfe erarbeitet und die Alumni fiir Vereins-
recht, Rahmenbedingungen und vieles mehr sensibilisiert.
Zum Auftakt der Abschlussveranstaltung des Programms

Ende Juni haben wir einen Tag unter dem Motto ,Wie geht
es weiter mit dem Heinz Nixdorf Stipendiaten Netzwerk?“
durchgefiihrt. Dazu gehérte die Griilndungsversammlung
des Vereins , Alumni & Friends“ und die Vorstandswahl.
Seitdem arbeitet der Vorstand daran, das Netzwerk wei-
ter zu gestalten, die regionalen Stammtische in Asien und
Deutschland fortzufithren und eine neue Online-Plattform
aufzusetzen, die das Netzwerk unterstiitzt.

Werden auch neue Aspekte aufgenommen? Die Alumni
mochten weiterhin den Spuren des 1986 verstorbenen Un-
ternehmers und Stifters Heinz Nixdorf folgen, und da ist so-
ziales Unternehmertum ein ganz wichtiges Stichwort. Wie
das mit Inhalt gefiillt werden kann, wird in Kiirze auf der
nichsten Mitgliederversammlung des Vereins besprochen.

Was ist lhr personliches Fazit? Aus meiner Sicht war
es gut, dass wir die Grindung des Vereins ,Alumni &
Friends“ langer vorbereitet haben. Nun fiillt er sich mit Le-
ben. Das bestatigt uns darin, dass das Netzwerk funktio-
niert, auch ohne dass wir es beférdern. Das ist eine gute

Perspektive. <& Interview Dr. Annette Kleinbrod

Uber die Gesprichspartnerin Elvira Busch ist Leiterin des
Heinz Nixdorf Stipendienprogramms der Deutschen Gesellschaft
fiir Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH.

Anzeige

Gruppenvertrag D&O/VHV fiir Stiftungen im Bundesverband Deutscher Stiftungen

Wir beraten Sie individuell.

( )BUSINESS PROTECTION

Versicherungsmakler fiir beratende Berufe und Management

Ihre Ansprechpartnerin:

Vermégensschaden-Haftpflichtversicherung
€ 100.000, - Versicherungssumme
. 4
Organhdherdeckung € 1 Mio. Versicherungssumme

Mitarbeiter- und Organfehler im operativen Bereich

Gunhild Peiniger, Geschéftsfihrerin
Telefon +49 (0)40 413 45 32-0
Telefax +49 (0)40 413 45 32-16

€500.000,- Versicherungssumme*

D&O-Versicherung @\ Versicherung nur fir Organe der Stiftung bei Auswahl-,
Uberwachungs- und Organisationsverschulden

gunhild.peiniger@pp-business.de
Ein Unternehmen der Ecclesia Gruppe.

Wir sind Partner vom

Gesamtversicherungssumme } Pramienbeispiel: € 750,- zzgl. 19% VSt.

€ 1,6 Mio.

bei einem Stiftungsvermdgen bis € 500.000,-

Bundesverband
Deutscher
Stiftungen

* Hohere Deckungssummen kénnen dem einzelnen Verbandsmitglied jederzeit zu giinstigen Pramien angeboten werden.

Fordern Sie ein unverbindliches Angebot an. Weitere Infos finden Sie unter: www.pp-business.de

(4]
w

Personal



7
IS

Personal

~Wir missen die Geschichte
ein bisschen beschleunigen®

Iris Bohnet, VVerhaltensékonomin und Professorin fur Public Policy in Harvard,

erklart im Interview, warum diverse Teams effektiver sind und weshalb in Organisationen

mehr Bilder von Frauen aufgehangt werden sollten

Stiftungswelt: Frau Professor Bohnet, angeblich ar-
beiten gemischte Teams effektiver. Warum ist das so?
Prof.Dr.Iris Bohnet: Studien zeigen, dass diverse Teams
eine groflere kollektive Intelligenz haben, und das hat na-
tirlich damit zu tun, dass unterschiedliche Menschen ein
und dasselbe Problem aus unterschiedlichen Perspektiven
betrachten. Zehn Okonominnen, die dhnlich aussehen wie
ich, dhnlich denken wie ich und die wie ich aus der Schweiz
kommen, sind sehr wahrscheinlich weniger kreativ als
zehn Menschen, die ganz unterschiedliche Hintergriinde
haben. Gleichzeitig darf man nicht vergessen, dass es kei-
ne Diversitdt ohne Inklusion gibt: Ein diverses Team muss
auch miteinander umgehen konnen. Es geht nicht nur um
Zahlen und Représentation, es geht auch um das mensch-
liche Verhaltnis zueinander.

Wie schéatzen Sie den Nutzen betriebsinterner Trai-
nings zum Thema Diversitét ein? Trainings konnen Tu-
ren Offnen, aber — und das war auch ein Stiick weit ein er-
niichterndes Ergebnis unserer Forschung — am Ende nut-
zen sie nicht so viel, weil viele Vorurteile unbewusst sind.
Wenn wir heute ein Diversitdtstraining abhalten und Sie
erkennen, dass auch Sie ein bisschen sexistisch und rassis-
tisch sind, dann méchten Sie das natiirlich nicht sein und
reflektieren Ihre Einstellung. Doch in zwei Wochen hat das
Tagesgeschaft wieder die Oberhand und die im Training
gewonnene Selbsterkenntnis gerat in Vergessenheit. Es ist
schwierig, Diversitit umzusetzen. Daher missen wir die
Prozesse verandern, um es uns allen zu erleichtern, Diver-
sitdt im Alltag zu leben.

In Ihrem Buch ,What works: Wie Verhaltensdesign die
Gleichstellung revolutionieren kann“ weisen Sie dar-
auf hin, dass es oft sehr einfach ware, Dinge zu ver-
andern, etwa, indem in Unternehmen nicht nur Bil-
der von Méannern, sondern auch von Frauen aufge-
hangt werden, die man sich als Vorbild nehmen kann.
Was hélt Organisationen davon ab, an solchen klei-
nen Stellschrauben zu drehen? Vor allem die Wahrneh-
mung. In meinem Buch erzahle ich die Geschichte der Ken-
nedy School in Harvard. Erst nach sieben Jahren an dieser
Universitit habe ich bemerkt, dass alle Portrits von Fiih-
rungspersonen an unseren Wanden Manner zeigen. Ich bin
also gar nicht ausgenommen von diesen Wahrnehmungs-
prozessen. Erst wenn man es einmal bemerkt hat, bemerkt
man es auch ein zweites Mal.

Nun ist es ja aber wirklich so, dass in der Vergangen-
heit an der Spitze renommierter Insitutionen wie der
Kennedy School fast ausschlieBlich Manner stan-
den - man kann die Geschicht ja nicht einfach um-
schreiben. Diesen Einwand hére ich oft. Darauf habe ich
zwei Antworten. Erstens: Es geht hier nicht um ein Entwe-
der-oder. Der neue Dekan der Kennedy School beispiels-

-
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Uber die Interviewpartnerin Iris Bohnet, Jahrgang 1966, ist
Professorin fir Public Policy an der Harvard-Universitat. Die Ver-
haltensékonomin hat sich viel mit der Frage befasst, wie Menschen
Entscheidungen treffen und welchen verzerrten Wahrnehmungen
sie dabei unterliegen. lhr Buch ,What works: Wie Verhaltensdesign
die Gleichstellung revolutionieren kann“ (in deutscher Fassung
2017 bei C.H. Beck erschienen) pladiert fur mehr Datenanalyse und
weniger Bauchgefuihl im Personalwesen.

Foto: privat



weise hat einen neuen Platz fur die Portrits seiner Vor-
ganger gewdhlt. Vor seinem Biiro hingen jetzt Bilder von
Mitgliedern der Kennedy-Gemeinschaft, die natiirlich viel

diverser sind - Fakultdtsmitglieder, Studierende und Pro-
minente —, und das vermittelt eine ganz andere Botschaft.
Man muss kein Andenken in den Keller verbannen, man
kann einfach ein wenig kreativer werden. Meine zwei-
te Antwort ist: Manchmal muss man die Geschichte ein
bisschen beschleunigen. Das haben wir Menschen immer
schon getan. Symbole sagten etwas tiber unsere Werte aus,
und wenn Diversitit nun ein neuer Wert fiir uns sein soll,
dann mussen wir das auch in unseren Bildern ausdriicken.

Wie lange, denken Sie, wird es dauern, bis Diversitat
gesamtgesellschaftlich zur Normalitat geworden ist?
Die optimistische Perspektive sieht so aus: Die Technolo-
gie ist uns eine grofle Hilfe. Ob People Analytics oder Big
Data: Die Daten, die wir jetzt haben, werden in den néchs-
ten zehn Jahren das Personalwesen revolutionieren. Das
deutsche Software-Unternehmen SAP beispielsweise hat
eine Software entwickelt, die automatisch die soziodemo-
grafischen Charakteristika der Menschen, die sich um einen
Job bewerben, verdeckt und das lange Zeit obligatorische
Bewerbungsfoto entfernt. In Amerika ist das langst giangi-
ge Praxis. Das sollten wir in der Schweiz, in Osterreich und
Deutschland auch hinbekommen.

Das ist also die optimistische Perspektive. Und die
pessimistische? Mir ist aufgefallen, wie sehr sich die Fra-
gen, die man mir im englischsprachigen Raum zu meinen
Vortragen stellt, von denen in deutschsprachigen Landern
unterscheiden. In Amerika, England, Australien oder Sud-
afrika werde ich gefragt: Wie kdnnen wir die Bewerbungs-
verfahren verbessern, wie konnen wir unsere Teams effek-
tiver und inklusiver machen? In Deutschland hére ich eher
die Frage: Was machen wir, wenn die Leute das nicht wol-
len? Naturlich ist das nur mein personlicher Eindruck, aber
mir scheint, dass wir im deutschsprachigen Raum bei die-
sem Thema hinterherhinken.

Was halten Sie von Quotenregelungen? Der Vor-
teil von Quoten ist, dass sie Zahlen sehr schnell verin-
dern, der Nachteil liegt darin, dass Quoten zu wenig auf
die Prozesse selbst einwirken. Man muss in die Prozesse
selbst hineingehen und das Personalwesen von Grund auf

verindern. < Interview: Dana Buchzik

%)}
a

Personal



o
o

Personal

Am Ball bleiben

Zeiten andern sich - auch im Stiftungssektor. Um aktuellen Herausforderungen gerecht zu
werden, hat sich die Deutsche StiftungsAkademie (DSA) neu aufgestellt

- Personalentwicklung ist wichtig —
darin sind sich meist alle einig. Aus-
einander gehen dann mitunter die
Einschdtzungen, ob im eigenen Hau-
se Handlungsbedarf besteht. Irgend-
jemand kiimmert sich ja bereits um
das Thema. Doch Personalverwaltung
ersetzt nicht systematische Personal-
entwicklung. Zudem entwickeln sich
Karrierewege von Fiihrungskriften in
der Regel entlang inhaltlicher Kompe-
tenz. So kann es passieren, dass fach-
lich hochkompetente Personen Teams
oder Organisationen leiten mussen —
das aber nie gelernt haben. Dies ist
dann kein persénliches Defizit, son-
dern eine Frage der Weiterentwick-
lung, die selbstverstandlich auch Wei-
terbildung erfordert.

Bei aller Unterschiedlichkeit
in der Frage der Selbstsicht herrsch-
te bei der Veranstaltung des Bundes-
verbandes ,Personalentwicklung in
kleineren und mittleren Stiftungen®
im Maérz dieses Jahres, in der Diskus-
sionsrunde ,, Arbeiten im Stiftungssek-
tor: Veranderte Anforderungen und

neue Anspriche“ beim Deutschen
StiftungsTag sowie im ThinkLab ,Mo-
derne Fithrung und Personalentwick-
lung“ des Bundesverbandes Konsens
dariiber, dass es passende Angebote
zu unterschiedlichen Bedarfen dieses
Themenbereichs geben sollte.

Neue Seminare von

Basiswissen bis Executive

Die vom Bundesverband mitbegriin-
dete Deutsche StiftungsAkademie hat
darauf aufbauend verschiedene Ange-
bote erarbeitet. Ziel ist es, sowohl Ba-
siswissen als auch fortgeschrittenen
Kompetenzausbau sowie gezielte Exe-
cutive-Seminare fur Fihrungskraf-
te anzubieten. Dabei bindet die DSA
die Kompetenz profilierter Koopera-
tionspartner ein, wie beispielsweise
das Institut fir Organisation und Ma-
nagement der Steinbeis-Hochschu-
le, das Hasso-Plattner-Institut (HPI)
School of Design Thinking und die
Berliner Business-School European
School of Management and Techno-
logy (ESMT).

Programm-Ausblick Personal und Fuhrung:

> ,Ziele gemeinsam vereinbaren - Personalfithrung und Feedback-
kultur eintagig, jeweils 22.02. und 15.05.2019

> ,Agiles Arbeiten — Herausforderung fiir Fiihrungskrafte und
Teams“ zweitdgig, jeweils 04.-05.03. und 13.-14.05.2019

> Mehrtagige Executive-Seminare der ESMT ,,Fithren von Mitarbei-
tern und Teams*| ,Die Fithrungskraft als Coach”

> ,Personalentwicklung fiir Non-Profit-Organisationen“

eintdgig, 21.03.2019

www.stiftungsakademie.de

Die neuen Angebote bertick-
sichtigen die verschiedenen Bedarfe
unterschiedlicher Zielgruppen: Wah-
rend Workshops praxisorientiert Wis-
sen vermitteln, richtet sich insbeson-
dere das mit der School of Design
Thinking erarbeitete Programm an
Personen, die in ihren Hiusern einen
Gestaltungs- oder Veranderungsauf-
trag wahrnehmen. Die Angebote mit
der ESMT als eine der Top-Execu-
tive-Ausbilder Europas vermitteln vor
allem Soft Skills fiir Fihrungskrafte.
In diesen Seminaren kommen Teil-
nehmende aus verschiedenen Sekto-
ren zusammen, Erfahrungsaustausch
und Netzwerkbildung werden damit
bewusst tGiber den bekannten Bereich
der Stiftungswelt hinaus erweitert.

Die neuen Seminare und Lehr-
gange beginnen in der ersten Jahres-
hilfte 2019. Sie sind damit ein Teil der
neuen Strategie der DSA, iber den
klassischen Kanon hinaus Weiterbil-
dungsangebote zu entwickeln. Neben
dem Bereich Personal und Fihrung
wird dies insbesondere das Thema Di-
gitalisierung betreffen. Auch hierzu
arbeiten wir an Praxisseminaren, die
ebenfalls Anfang 2019 starten sollen
- sowohl fur Einsteiger als auch fir
fortgeschrittene Anwender. <

Dr. Gereon Schuch

Uber den Autor Dr.Gereon Schuch ist
seit April 2018 Geschéftsfuhrer der DSA.
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Das Vermégen der Stiftung

Was es braucht, damit sich dauerhaft ein gesellschaftlicher Mehrwert stiften lasst.
Gedanken zur Personalentwicklung im Stiftungssektor aus dem ThinkLab3

von Mario Heller

-> Wer sich mittels einer Stiftung fur
das Gemeinwohl engagieren will, wie
es 95Prozent der rechtsfihigen Stif-
tungen in Deutschland tun, benétigt
Vermégen. Dabei denken die aller-
meisten zundchst an Kapitalvermo-
gen, eventuell auch an Immobilien
oder Wertgegenstidnde. Was hingegen
allzu haufig aus dem Blick gerait, ist,
dass diese Werte erst dann im Sinne
des Gemeinwohls wirksam werden
kénnen, wenn ein weiteres Vermégen
hinzukommt: die Wertvorstellungen,
Uberzeugungen und Ideen, insbeson-
dere aber auch das Wissen, Kénnen
und Wollen von Menschen, die sich
fur den jeweiligen Stiftungszweck en-
gagieren, sei es als Angestellte oder
als ehrenamtlich Mitarbeitende. Was
sie mit den Ertrdgen aus dem Grund-
stock der Stiftung zu tun vermogen,
entscheidet in der Praxis dartber, in-
wieweit der Stifterwille beziehungs-
weise das Gemeinwohl realisiert und
der gewollte Mehrwert tatsdchlich ge-
stiftet werden kann.

Aus der Perspektive des Ma-
nagements einer Stiftung bedeutet
dies, Mitarbeitende nicht nur als Ver-
waltungsaufwand und Kostenfak-

tor in den Blick zu nehmen, sondern
- um es mit einem etwas unschénen
Wort auszudriicken - gleichsam als
das Humankapital einer Stiftung an-
zusehen. Dieses besondere Kapital
darf im Sinne der Stiftung und des
Stifters nicht weniger gut und nach-
haltig bewirtschaftet werden als das
finanzielle Kapital, bei dem dies ganz
selbstverstandlich vorausgesetzt wird.
In diesem Sinne ist Personalentwick-
lung fur Stiftungen — 6konomisch be-
trachtet — als ein Investment mit mog-
lichem Ertrag zu sehen, das nur dann
nachhaltig sein kann, wenn eine sol-
che Personalentwicklung systema-
tisch, also nicht nur zufillig oder nach
Belieben, und auf strategischen Ent-
scheidungen der Geschiftsfithrung
bzw. des Vorstandes basierend erfolgt.

Dass dies keine akademische
Uberlegung ist, sondern den Nerv
vieler Stifter, Vorstinde und Personal-
verantwortlicher in Stiftungen trifft,
lief} sich jungst in nahezu allen Bei-
tragen der Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer zweier Veranstaltungen des
Bundesverbandes zum Thema beob-
achten (Tagung ,Zukunftsorientier-
tes Fithren. Personalentwicklung in
kleineren und mittleren Stiftungen®
am 14.Mirz 2018 im Haus Deutscher
Stiftungen in Berlin; Panel ,,Arbeiten
im Stiftungssektor auf dem Deut-
schen StiftungsTag am 16.Mai2018
in Nurnberg). Es gibt ein gewachse-
nes Bewusstsein fir Personalthemen
und gleich mehrere Treiber hierfur.
Neben sinkenden Kapitalertrigen ist

zuerst der zunehmend anspruchsvol-
ler und enger werdende Arbeitsmarkt
zu nennen. Die Auswirkungen beider
Entwicklungen stellen Stiftungen be-
reits heute vor groflere Probleme und
werden zukunftig eher zu- als abneh-
men. Im Austausch miteinander zeig-
te sich zugleich, dass die Mehrheit der
Stiftungen selten eine systematische,
tber einzelne punktuelle Mafinah-
men hinausgehende Personalentwick-
lung praktiziert.

Personalentwicklung und Fihrung
in Stiftungen

Was aber bedeutet Personalentwick-
lung fiir Stiftungen? Wie lasst sie sich
in Stiftungen umsetzen? Was kostet
Personalentwicklung? Eine Vielzahl
von Fragen stehen fir die Verantwort-
lichen in Stiftungen im Raum. Sie alle
kreisen im Kern zundchst um eine da-
hinterliegende Problematik: Ist Per-
sonalentwicklung in Stiftungen et-

ThinkLab3 Verena Castellani, Mario Heller,
Katrin Krtger, Sonja Schelper, Dr. Verena
Staats, Erich Steinsdorfer, Jessica Strike,
Bruder Paulus Terwitte, Tobias Wrzesinski,
Dr.Maren Ziese. Informationen zum Think-
Lab unter www.stiftungen.org/thinklab
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was grundlegend anderes als in ande-
ren Organisationen - oder nicht? Eine
Fragestellung, die ihrerseits nochmals
dadurch verkompliziert wird, dass
nicht jede Antwort, die fiir grof8e Stif-
tungen richtig sein mag, auch fur klei-
ne oder mittlere passen muss.

Das dritte ThinkLab des Bun-
desverbandes Deutscher Stiftungen
hat sich wie dafiir geschaffen erwie-
sen, nach addquaten Antworten auf
derart vertrackte Fragen zu suchen,
Ideen fur eine praktische Umsetzung
zu entwickeln und neue Impulse zu
setzen. Zehn Vertreterinnen und Ver-
treter von Stiftungen haben sich dem
Setting des Denklabors in den vergan-
genen fiinf Monaten ausgesetzt und
dabei einen fiir alle Beteiligten eben-
so spannenden wie kreativen Prozess
durchlaufen.

Die Diskussionen im Think-
Lab3  ,Zukunftsorientierte  Fiih-
rung und Personalentwicklung® wa-
ren von Beginn an durch eine mehr-
fache Spannung gepragt. Nicht nur
galt es immer wieder zu kldren, wo
Stiftungsspezifika fiir eine Personal-
entwicklung Relevanz haben und wo
nicht. Ebenso kontrovers stellte sich
fortwdhrend die Frage, ob ein zeit-
gemifler Umgang mit den Mitarbei-
tenden nicht ein grundsatzlich neues
Denken erforderlich mache oder ob
vielmehr erst einmal die instrumen-
tellen Grundlagen fiir ein professio-
nelles Personalmanagement geschaf-
fen werden missten. Unsicherheit
herrschte auch dariiber, ob man den
Freiraum nutzen sollte, einen Blick in
die Zukunft der Personalentwicklung
zu werfen oder doch zundchst ein-
mal die eigene Praxis zu reflektieren

Das Diskussionspapier aus dem
ThinkLab3 mit Thesen zu einer Charta
zur Fihrung und Personalentwicklung in
Stiftungen finden Sie unter www.stiftun-
gen.org/personalcharta. Diskutieren Sie
mit uns!

und unmittelbar daran anzuknipfen.
Dass das ThinkLab, gefangen in die-
sen Dilemmata, dennoch Ergebnisse
entwickeln konnte, diirfte wesentlich
seiner Zusammensetzung zu verdan-
ken sein. Denn in diesem von allem
Handlungsdruck entlasteten Denk-
raum trafen alle relevanten Perspek-
tiven der Stiftungswelt zusammen:
Vertreten waren die Sichtweisen von
Stifterinnen und Stiftern, Vorstin-
den, Geschiftsfithrungen, Fuhrungs-
kraften und Personalverantwortlichen
ebenso wie die aller Stiftungstypen
und -gréf8en. Sie konnten sich heraus-
fordern oder erginzen und wurden
zudem durch Impulse von auflerhalb
der Stiftungswelt angeregt.

Die Antworten, die sich dabei
nach und nach herausgebildet haben,
lassen sich auf zwei Ebenen beschrei-
ben. Die dabei zugrundeliegenden
Gedanken sind thesenhaft und verste-
hen sich als Einladung, neu und mit
gescharftem Blick auf die eigene Or-
ganisation zu schauen.

Die Haltung zur
Personalentwicklung andern

Dies fdngt bei der Fithrungsebene an.
Richtig verstanden ist Personalent-
wicklung eine nicht delegierbare Fiih-
rungsaufgabe. Dies bedeutet, dass sie
nichts der Stiftungsarbeit Aulerliches
ist. Sie lasst sich nicht wie andere Ver-
waltungsaufgaben, sei es die Vermo-
gensverwaltung, die Steuer oder das
Justiziariat, outsourcen und einfach
als Dienstleistung einkaufen. Sie ldsst
sich somit auch nicht auf ein gehobe-
nes Veranstaltungsmanagement ver-
kirzen. Sie sollte erkennbar mit ei-
nem klaren Mandat und Auftrag der
Fithrungsspitze ausgestattet und fes-

ter Bestandteil des Fithrungshandelns
auf allen Ebenen sein. Erst dann kann
eine Kultur der Personalentwicklung
entstehen, die ein Klima erzeugt, in
dem Entwicklung angeregt und gefor-
dert wird.

Das fordert viele Fihrungs-
krifte nachvollziehbar nicht nur ope-
rativ, sondern insbesondere auch in
ihrem Selbstverstindnis heraus. Es
bedeutet ndmlich im Zweifel auch,
zuzulassen, dass sich mit dem Perso-
nal die eigene Organisation (weiter-)
entwickelt. Zudem werden Fihrungs-
krifte dem Spagat ausgesetzt, einer-
seits Freiriume und (Arbeits-)Zeit fiir
die Entwicklung von einzelnen Mit-
arbeitenden oder Teams gewdhren zu
miussen. Andererseits diirfen sie Per-
sonalentwicklung nicht ins Zufillige
oder Beliebige entgleiten lassen, son-
dern sollten sie im Sinne einer regel-
haften Managementaufgabe auch ent-
sprechend planen, steuern und tiber-
prifen. Wer sich als moderne Fiih-
rungskraft versteht, fir den mag dies
selbstverstindlich klingen — und doch
ist es keine Kleinigkeit. Denn anders
als bei vielen anderen Fihrungsauf-
gaben lduft bei der Personalentwick-
lung nichts, wenn sich nicht auf Au-
genhohe bewegt wird, wenn also die
Ziele der Organisation sich nicht mit
den Interessen und Bediirfnissen der
Mitarbeitenden treffen und iber-
schneiden. In diesem Sinne benétigt
es spiegelbildlich eben auch eine ent-
sprechende Haltung auf Seiten der
Mitarbeitenden, namentlich die Be-
reitschaft, sich auf Neues, auf das sich
selbst Infragestellen und die Widrig-
keiten von (offenen) Entwicklungs-
prozessen einzulassen — zumal dann,
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wenn an deren Ende in den seltens-
ten Falle grofle Karrierespriinge oder
finanzielle Zuwdichse stehen oder die
vermeintliche Stabilitdt eines Arbeits-
platzes in einem konservativen Milieu
Beweglichkeit zu weichen verspricht.
Genau darin sollten Fihrungskraf-
te dann wiederum ein sichtbares und
glaubwiirdiges Vorbild sein.

Personalentwicklung anstoBen
und umsetzen

An gutwilligen Bekenntnissen zur
Personalentwicklung hat es, in wel-
chen Sektor man auch hineinhort,
keinen Mangel. Das liegt vermut-
lich daran, dass sie umsonst zu haben
sind. Soll es dann konkret werden,
wird oft mit den Kosten argumen-
tiert. Personalentwicklung sei teuer
und man habe keine Budgets zur Ver-
fiigung. Dasist ein beliebtes, und - da
entlastend - gern gepflegtes Missver-
standnis. Dem steht gegeniiber, dass
der ganz tiberwiegende Teil von Per-
sonalentwicklung sich auf der Basis
von ,,Eh-da-Kosten“ abspielt. Es geht
nichtin erster Linie darum, neue Fih-
rungsinstrumente einzufithren, zu re-
organisieren oder von der Arbeit frei-
zustellen. Die entscheidende Grund-
lage fiir eine gelingende, zielfithrende
Personalentwicklung liegt vielmehr
darin, wie gefiihrt, wie organisiert
und wie gearbeitet wird.

Auch in einer weiteren Hin-
sicht ist das Kostenargument nicht zu-
treffend: Schaut man sich die Katalo-
ge von Mafinahmen und Instrumen-
ten an, die zur Entwicklung von Per-
sonal eingesetzt werden kénnen, wird
schnell deutlich, dass mehr als 80 Pro-
zent nicht mit direkten Kosten ver-
bunden sind. Ob eine Mitarbeiterin
durch anspruchsvollere Aufgaben he-
rausgefordert wird, ob ein Mitarbei-
ter im Rahmen einer Rotation neue
Perspektiven erproben darf, ob erfah-
rene Kolleginnen und Kollegen ihr
Wissen und Koénnen gezielt mit an-
deren teilen, ist keine Frage des Gel-
des. Personalentwicklung ist wesent-

lich mehr als Seminarbesuche und
Coachingtermine. Und auch fur die
gilt: Die gerade im Finanzsektor kul-
tivierte Haltung zur Personalentwick-
lung, je teurer Teilnahmeentgelte der
Seminaranbieter oder Tagessitze der
Beraterfirmen, desto besser, wider-
spricht der Erfahrung. Insoweit gibe
es zumindest beziiglich der Kosten-
argumente keinen Grund, nicht los-
zulegen.

Dass ein grofler Teil der Stif-
tungen dennoch bei der systemati-
schen Entwicklung ihres Personals
laut eigener Einschitzung noch ganz
am Anfang steht, hat eher damit zu
tun, dass, wer sich in dieser Lage be-
findet, sich vor einer schier nicht zu
bewaltigenden Aufgabe sieht und
folglich die sichere Option wahlt, bes-
ser gar nicht erst anzufangen. Dass es
anderen im Umfeld genauso geht, be-
stirkt die Zurtickhaltung zusatzlich.

Um Bewegung in diese festge-
fahrene Situation zu bringen, bedarf
es zweierlei: Zum einen sollte es denje-
nigen, die etwas fiir eine systematische
Personalentwicklung tun wollen, mog-
lichst leicht gemacht werden, einen
Einstieg zu finden. Dies wére mog-
lich, wenn niedrigschwellige Angebo-
te bereitstehen, die mit geringem Auf-
wand und schnell umzusetzen sind.
Zum anderen sollte klar sein, dass sich
insgesamt nur etwas bewegt, wenn or-
ganisationsiibergreifende Initiativen
unterstitzend aktiv sind und sichtbar
machen, dass sich etwas bewegt.

Ein Vorschlag ...

Vor dem Hintergrund dieser Analysen
und Diskussionen hat das ThinkLab3
einen Vorschlag erarbeitet, der sich an

all diejenigen im Stiftungssektor rich-
tet, die die beschriebene Haltung zu
Personalentwicklung teilen und die
durch eigenes Handeln ein sichtbares
Zeichen zum Aufbau einer systemati-
schen Personalentwicklung und damit
zur Modernisierung des Stiftungssek-
tors setzen wollen.

Das ThinkLab3 ladt alle, auf
die dies zutrifft, ein, sich mit seinen
Thesen zu zukunftsorientierter Fiih-
rung und Personalentwicklung im
Stiftungssektor auseinanderzusetzen.
Dariiber hinaus regen wir an, dass
Stiftungen, die sich den Thesen an-
schliefen konnen, dies offentlich er-
kliren und eigene Aktivititen — orga-
nisationsinterne oder tibergreifende —
offentlichkeitswirksam prasentieren
(siehe Kasten auf Seite 59 unten: Das
Diskussionspapier).

In diesem Sinne hofft das
ThinkLab3 einen Beitrag dazu zu leis-
ten, dass langfristig das Vermogen
von Stiftungen erhalten bleibt, gesell-
schaftlichen Mehrwert zu stiften. Auf
mittlere Sicht mochte das ThinkLab
mit seinem Impuls eine Debatte in den
Stiftungen anstoflen, welche Rolle da-
bei Personalentwicklung spielen kann
und wie diese zu verstehen ist. Diese
Debatte werden die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer des ThinkLabs durch
eigene Beitrdge im kommenden Jahr
fortsetzen und den offentlichen Aus-
tausch tGber Erfahrungen und Erfol-
ge in der Personalentwicklung weiter-

fithren. <

Uber den Autor Mario Heller war von
2007 bis 2018 Leiter Personalentwicklung
und Bildungswesen im Generalsekretariat
des DRK e.V. Seit September 2018 leitet
er das gemeinsame Zentrum fir wissen-
schaftliche Weiterbildung von Universitat
und Hochschule Magdeburg.

Foto: Hochschule Magdeburg-Stendal
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,Brennspiegel
politischer
Debatten”

Das Humboldt Forum ist das kulturpolitische Prestigeobjekt des Bundes,

ab Ende 2019 soll es etappenweise erdffnet werden. Uber die Vorbereitungen

sprachen wir mit Griindungsintendant Hermann Parzinger und

Generalintendant Hartmut Dorgerloh

- Es ist ein strablend schéner Herbstmorgen in der Haupt-
stadt, im Biiro von Hartmut Dorgerlob im Kronprinzenpalais,
das nur einen Steinwurf von der Baustelle des Berliner Schlos-
ses entfernt ist, steht neben Kaffee und Wasser auch Safran-Ge-
béick auf dem Tisch — Mitbringsel einer Indienreise, die Dorger-
loh gerade gemeinsam mit Lars-Christian Koch, dem neuen Di-
rektor fiir die Sammlungen der Staatlichen Museen zu Berlin
im Humboldt Forum, unternommen bat. An der Wand héngt
eine riesige Farbzeichnung des Schlosses, ein Gemeinschaftswerk
von Kindern, die im Rahmen des Projekts ,Das ist auch unsere
Baustelle!“ die bewegte Geschichte des Ortes in der Mitte Ber-
lins erkundet haben. Dann trifft Hermann Parzinger ein, das
Gesprdch mit den beiden kann losgeben.

Stiftungswelt: Herr Professor Dorgerloh, seit Ju-
ni 2018 sind Sie Generalintendant des Humboldt Fo-
rums - ein Amt, das als Kamikaze-Aufgabe gilt. Wie ist
lhre Laune heute?

Prof.Dr.Hartmut Dorgerloh: (lacht) Die ist immer gut.
Meistens jedenfalls. Natirlich ist es schon etwas anderes,
selbst hinterm Steuer zu sitzen, als das Ganze aus der Bei-
fahrerposition zu beobachten, wie ich es als Generaldirek-
tor der Stiftung Preuflische Schl6sser und Gérten tun konn-
te. Denn nattirlich gab es auch in meinem vorherigen Amt
viele Beziige zu den Bauvorhaben des Berliner Schlosses.
Das reichte von der Beratung, was die Rekonstruktion der
Fassaden angeht, bis hin zu der Frage, wie man mit der Ge-
schichte des Ortes umgeht. Jedenfalls habe ich in den ers-
ten Monaten als Generalintendant des Humboldt Forums
viele sehr positive Uberraschungen erlebt.
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Zum Beispiel?

Dorgerloh: Das Ganze ist deutlich priziser und klarer aufge-
stellt, als ich dachte, gerade was die inhaltliche Ausrichtung
angeht. Die Griindungsintendanten haben mir ein ordentli-
ches Aufgabenpaket hinterlassen, aber eben auch sehr gute
Voraussetzungen geschaffen, um die ja doch hochgesteckten
Ambitionen zu erfiillen. Und wenn man regelmafig auf der
Baustelle unterwegs ist, bekommt man noch einmal ein ver-
tieftes Verstandnis fur die Moglichkeiten, die das Haus bietet.

Inwiefern?

Dorgerloh: Nehmen Sie allein die technische Ausstattung
des Hauses. Das ist wirklich Respekt einfléflend, wenn
man im Keller oder im Dachgeschoss unterwegs ist: zwei
Etagen Hightech, die dafir sorgen werden, dass es nicht
nur den Objekten gut geht, sondern auch den Menschen —
sowohl denen, die dort arbeiten werden, als auch den Be-
sucherinnen und Besuchern. Allein zu sehen, dass wir hier
den Berliner Untergrund mit Tausenden von Bohrungen
hundert Meter tief perforieren, um Geothermie zu ziehen,
damit das Haus energieeffizient ist — das sind Dinge, die
man nur auf dem Bau erleben kann. Bauen ist ja das letzte
grofle Abenteuer unserer Zeit. (lacht)

Herr Professor Parzinger, was haben Sie als einer der
drei Grindungsintendanten Herrn Dorgerloh bei sei-
nem Amtsantritt mit auf den Weg gegeben?

Prof.Dr.Hermann Parzinger: Zunichst einmal viel Gliick
und auf eine gute Zusammenarbeit. Einer der wichtigsten
Ratschldge war, alle Akteure im Humboldt Forum stets ein-
zubinden, und ich finde, das macht er vorziiglich. Es ist und
bleibt ein Gemeinschaftsprojekt. Es gibt die Stiftung Hum-
boldt Forum, die das Ganze betreibt, mit dem Intendanten
an der Spitze, der die Richtlinienkompetenz hat. Dazu das
Stadtmuseum, die Humboldt-Universitit, die Stiftung Preu-
Rischer Kulturbesitz (SPK) mit den Staatlichen Museen - alle

Uber die Gesprichspartner Prof.Dr.Hartmut Dorgerloh: Der
Kunsthistoriker ist seit dem 1. Juni2018 Generalintendant des Hum-
boldt Forums. Vorher leitete er die Stiftung PreuBische Schlésser
und Gaérten Berlin-Brandenburg. Prof. Dr. Hermann Parzinger:

Der Prahistoriker leitet die Stiftung PreuBischer Kulturbesitz seit
2008. Zuvor war er jahrelang in leitender Position beim Deutschen
Archaologischen Institut tatig und fur zahlreiche Ausgrabungen
verantwortlich.

mit unterschiedlichem Gewicht innerhalb des Humboldt Fo-
rums. Und allen Beteiligten ist klar, dass sie zusammenwir-
ken miissen zum Wohle des Ganzen. Erfolg gibt es nur ge-
meinsam. Es kann nicht sein, dass jeder in diesem Haus ei-
gene Ziele verfolgt. Es muss eine Gesamterzdhlung geben.

,Im Humboldt Forum muss es
eine Gesamterzdhlung geben®

Hermann Parzinger

Wie schwer ist es lhnen gefallen, die Intendanz des
Humboldt Forums in andere Hande zu legen?
Parzinger: Das fiel nicht so schwer. Zuvor waren wir ja oh-
nehin schon drei Grindungsintendanten — Neil McGregor,
Horst Bredekamp und ich. Weil die SPK der grofite Player
beim Humboldt Forum ist, habe ich zwar auch frither schon
in gewisser Weise fir das Ganze gesprochen, ohne aber
ein Mandat dafiir zu haben. Neil McGregor spielte natiir-
lich durch die neue Auflenperspektive, die er in das Projekt
brachte, eine eminent wichtige Rolle und setzte wertvolle
neue Akzente. Diese Zeit zu dritt war ungemein anregend,
aber wir haben auch gesehen: Es braucht jetzt eine Person
mit entsprechender Erfahrung, die das Gesamtvorhaben in
die Hand nimmt und die weiteren personellen, betriebli-
chen und inhaltlich-programmatischen Weichenstellungen
im Hinblick auf Fertigstellung und Er6ffnung vornimmt.

Herr Dorgerloh, was hat Sie in den Monaten seit lhrem
Amtsantritt vor allem beschaftigt?

Dorgerloh: Die Struktur, in der wir kiinftig arbeiten wer-
den. Jetzt steht fest, welche Abteilungen es geben wird
und wie sie personell ausgestattet sein werden. Die Ser-
vice-Qualitdt wird ein ganz entscheidendes Element sein
fur den Erfolg des Hauses. Das Humboldt Forum ist ja
eben nicht nur ein Museum oder ein Ausstellungs- oder ein
Veranstaltungshaus oder ein Kongresszentrum, sondern es
hat von allem etwas. Und dieses Zusammenspiel muss or-
ganisiert werden, von der Gastronomie bis hin zur Sicher-
heit oder dem Vermittlungsprogramm.

Fotos: David Ausserhofer



Das ist das Administrative. Und inhaltlich?

Dorgerloh: Auch da sind wir einen groflen Schritt voran-
gekommen, indem wir das, was die einzelnen Akteure bis-
her konzipiert haben, in ein Ausstellungsprogramm fiir die
ersten Jahre zusammengefthrt haben. Dabei ging es nattir-
lich auch um die Frage, welches Verstindnis wir vom Besu-
cher-Service haben. Wir haben uns jetzt fiir einen einheit-
lichen Visitor Guide fiir das ganze Haus entschieden. Seit
Ende Oktober und bis in den Mai hinein prasentieren wir
bereits die ersten Highlights, Vorboten aus den Sammlun-
gen, nach einer Art Adventskalender-Prinzip. Das ging los
mit dem Nandi, einem indischen Prozessionsstier, derzeit
noch im Pergamonmuseum, bald schon im Humboldt Fo-
rum. Aber auch Objekte aus dem Palast der Republik wer-
den dort dann zu sehen sein und davon zeugen, dass an
diesem Ort bereits zwei Paléste gestanden haben - ein ko-
niglicher und einer aus der DDR-Zeit. Da zeigt sich schon,
was fur eine unglaubliche Vielfalt - und das ist wirklich
im Geiste Humboldts - in diesem Haus zusammenkommt.
Unsere Aufgabe wird es sein, die Verbindung zwischen den
einzelnen Kulturen und Geschichten zu zeigen.

Was waren aus lhrer Sicht, Herr Parzinger, die wich-
tigsten Entwicklungen der letzten Monate?

Parzinger: Wir haben mit Volldampf die Gestaltung der
Ausstellungsbereiche vorangebracht und den Umzug der
Groflobjekte zeitgerecht abgeschlossen. Lars-Christian
Koch als neuer Direktor unserer beiden Dahlemer Museen
arbeitet gemeinsam mit seinem Team und dem Team der
Stiftung Humboldt Forum darauf hin, dieses Haus in einer
ganzheitlichen Weise zu bespielen. All das hat sich natiir-
lich iiber die letzten Jahre entwickelt, aber es gewinnt im-
mer mehr an Dynamik, es gibt weniger Reibungsverluste —
und das beobachte ich schon mit einer groffen Genugtuung.
Dorgerloh: Spannend auch, dass wir nun in einer Phase
sind, in der man die stidtebauliche Bedeutung des Hum-
boldt Forums wirklich ermessen kann. Man darf ja nicht
vergessen, dass da in der Mitte von Berlin ein véllig neues
Stadtquartier entsteht. Und wie mein Baukollege aus dem
Vorstand immer sagt: Vom Volumen her sind es quasi 700
Einfamilienhiuser, die da entstanden sind. Das ist wie eine
kleine Stadt in der Stadt. In den kommenden Jahren wird es
daher ein ganz zentrales Thema sein, mit diesem Gebdude
auch wirklich zu arbeiten. , Attack the building* hat kiirzlich
ein britischer Kollege gesagt, der hier zu Besuch war. Also,
man muss sich mit dem Gebdude offen auseinandersetzen
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und auch deutlich machen, warum es konzeptionell, aber
auch durchaus stidtebaulich viele Griinde fiir diese Ent-
scheidung, fiir den Entwurf von Franco Stella gegeben hat.

Das Humboldt Forum ist das ebenso ambitionierte wie
umstrittene kulturpolitische Prestigeobjekt des Bun-
des. Als dessen Chef lastet ein enormer Erwartungs-
druck auf lhnen. Wie gehen Sie damit um?
Dorgerloh: Indem man sich diese Erwartungen genauer
anschaut und feststellt: Das Haus kann nicht alles erfuil-
len, was ihm zugeschrieben worden ist. Es kommt hier ei-
ne Gemeinschaft von Akteuren zusammen, die in dieser
Form bisher auch noch nicht dauerhaft zusammengearbei-
tet haben. Dieses Zusammenspiel braucht Zeit, sich zu ent-
wickeln. Zudem haben wir ja den Anspruch, weltweit mit
Kollegen und Partnern zusammenarbeiten. Wie das orga-
nisiert wird und was es fiir Ergebnisse zeitigt, werden wir
dann gemeinsam sehen. Und das ist ja eigentlich die Idee
des Forums, dass wir uns auf einen Weg machen. So wie
Alexander von Humboldst, als er nach Lateinamerika auf-
brach: Wir haben zwar eine Vorstellung, was uns auf der
Reise erwartet; wie es dann aber konkret aussehen wird,
erfahrt man erst, wenn man unterwegs ist.

Das Humboldt Forum als eine Art Abenteuerreise ins
Ungewisse?

Dorgerloh: Zumindest sind wir aus meiner Sicht gut be-
raten, immer wieder deutlich zu machen, dass es ein offe-
nes Unterfangen ist. Da werden ganz tolle Angebote kom-
men, die fiir das Publikum ungewohnt sind, im positiven
wie vielleicht auch im iiberraschenden Sinne, und es wird
auch Dinge geben, die nicht funktionieren werden.

Was wird denn dieses Neue, Ungewohnte sein?

Dorgerloh: Zum Beispiel die ganz starke Konzentration
auf die Vermittlung und das Publikum. Wir wollen attrak-
tiv sein fiir viele Zielgruppen, von der Kita und den Seni-
oren bis hin zu denen, die nur mal auf einen Kaffee vor-
beikommen und den Blick von der Dachterrasse genieflen

Stiftung Humboldt Forum im
Berliner Schloss

Zweck der Stiftung ist die Férderung von Kunst und
Kultur, der Bildung, der Volkerverstindigung sowie
des Denkmalschutzes und der Denkmalpflege. Sie
koordiniert die Kooperation zwischen der Stiftung
Preufischer Kulturbesitz, dem Land Berlin und

der Humboldt-Universitat.

wollen. Auch das ist ein Angebot. Sehr wichtig sind uns
auch die digitalen Moglichkeiten. Die wollen wir ganz be-
wusst nutzen, um Menschen zu erreichen, die aufgrund der
okonomischen Ungerechtigkeiten in der Welt keine Chan-
ce haben, selbst nach Berlin zu kommen.

,Wie es konkret aussehen wird,
erfdhrt man erst,
wenn man unterwegs ist”

Hartmut Dorgerloh

Neben viel positiver Resonanz auf lhre Ernennung gab
es auch Kritik, dass ein weiBer, europiaischer Mann
an die Spitze einer der wichtigsten Kulturinstitutio-
nen des Landes berufen wurde - und das ausgerech-
net beim Humboldt Forum, das sich die Internationa-
lisierung auf die Fahnen geschrieben hat. Kénnen Sie
diese Kritik nachvollziehen?

Dorgerloh: Ich bin ein weifler, europdischer Mann in den
Finfzigern, das kann ich auch nicht dndern. Die Frage ist,
was es aktuell an Kompetenzen fiir den Erfolg des Projek-
tes braucht. In der jetzigen Phase geht es darum, das Pro-
jekt Humboldt Forum innerhalb der ganzen verschiede-
nen Rahmenbedingungen, die in der Bundesrepublik herr-
schen — angefangen vom Offentlichen Tarifrecht bis hin
zur Versammlungsstdttenverordnung — quasi seetauglich
zu machen. Wir sind ja noch im Dock, doch irgendwann
muss es mal raus auf die Weltmeere. Und dafiir fahle ich
mich schon ganz gut gertistet. In dieser Phase kann, glaube
ich, auch ein mannlicher Européer gute Arbeit leisten und
Voraussetzungen schaffen, die dann von Menschen welt-
weit weiterentwickelt und genutzt werden kénnen.
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Parzinger: Ich habe ja mal gesagt, dass einer der nichsten
Intendanten des Humboldt Forums von einem anderen
Kontinent stammen sollte. Diese AuRerung wird gern her-
angezogen, um daraus einen vermeintlichen Widerspruch
zu der Berufung von Hartmut Dorgerloh zu konstruieren.
Das sehe ich tberhaupt nicht so. Gerade in der jetzigen
Phase des Entstehens, in der vieles noch entwickelt werden
muss, halte ich die Entscheidung fir Hartmut Dorgerloh
fir ausgezeichnet. Und naturlich dirfen auch in der Zu-
kunft weifle Minner nicht ausgeschlossen sein. Aber dem
Anspruch, ein Ort der Weltkulturen und des Dialogs zu
sein, kann das Humboldt Forum nur gerecht werden, wenn
die Leitung des Hauses eines Tages in den Hinden von
Fachleuten aus Afrika, Asien oder Amerika liegen kann.

In drei Satzen: Was soll das Humboldt Forum sein und
was nicht?

Parzinger: Im Humboldt Forum soll man erstens die
Sammlungen ganz neu kennenlernen und bislang getrenn-
te Bestande zu Kultur- und Naturgeschichte erstmals in Di-
aloge bringen. Zweitens soll das Humboldt Forum die Ver-

flechtungen der Welt aufzeigen und den Menschen Orien-
tierungswissen bieten, Angste abbauen und erkliren, dass
das Zusammenleben von Menschen mit unterschiedlicher
Herkunft eine enorme Bereicherung ist. Und drittens wer-
den wir all dies im Humboldt Forum in enger Zusammen-
arbeit mit den Herkunftslindern der Sammlungen tun.

Ist das nicht aber eine Aufgabe, die sich jedem Ethno-
logischen Museum stellt?

Parzinger: Ja, aber im Humboldt Forum haben die Muse-
en die Chance, dies im Zusammenspiel mit einer Universi-
tat, ndmlich der Humboldt-Universitat, zu tun. Auflerdem
wird das Humboldt Forum Raume fiir sehr unterschied-
liche Veranstaltungen bieten, die den Sammlungen ganz
neue Wirkungsméglichkeiten er6ffnen werden.

Kénnen Sie das naher erlautern?

Parzinger: Wir erproben gerade neue Formate der Zusam-
menarbeit mit Indigenen — etwa aus Tansania, Namibia
oder Venezuela. Die Erzahlungen der Ausstellungen wol-
len wir dabei gemeinsam entwickeln. Mit anderen Worten:
Wir wollen Partizipation ermdéglichen und lernen, die ku-
ratorische Hoheit, die letztlich die Deutungshoheit tiber
die Narrative ist, mit anderen zu teilen. Das muss im Hum-
boldt Forum zu einer Selbstverstiandlichkeit werden.

1 Sehen das Humboldt Forum als Gemeinschaftsprojekt: Hermann Parzinger (links) und Hartmut Dorgerloh
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1 Will das Humboldt Forum fir viele Zielgruppen attraktiv machen: Hartmut Dorgerloh

Vielen geht das allerdings langst nicht weit genug. Spa-
testens seit der franzésische Staatsprasident Emma-
nuel Macron im Herbst 2017 angekiindigt hat, Objek-
te aus kolonialem Kontext zu restituieren, gibt es auch
hierzulande eine heftige Debatte dariiber, inwieweit
deutsche Museen und allen voran das Humboldt Fo-
rum diesem Vorbild folgen soliten.

Parzinger: Aus meiner Sicht geht es nicht nur um Restituti-
on. Entscheidend ist, dass man die Geschichte dieser Samm-
lungen gemeinsam mit den Herkunftslindern aufarbeitet.
Da wird es natirlich auch zu Restitutionen kommen. Aber
viele Objekte wird das gar nicht betreffen, weil sie legal er-
worben worden sind. Doch auch fiir diese miissen wir neue
Formen der Zusammenarbeit mit den Herkunftslindern
finden. Wir miissen sie in diesen Lindern zeigen, Samm-
lungen sollten reisen, Objekte und ganze Ausstellungen re-
gelrecht zirkulieren, damit die Kunst letztlich tiberall gese-
hen werden kann. Das ist ein wichtiges Anliegen.
Dorgerloh: Ich mache es noch mal von der ganz prakti-

Stiftung PreuBischer Kulturbesitz

Seit 1957 ist die Stiftung fir die Bewahrung der
preufischen Kulturgiiter in Deutschland zustindig.
In ihr sind unter anderem die Staatlichen Museen
Berlin, die Staatsbibliothek Berlin und das Gehei-
me Staatsarchiv zusammengefthrt. Sie ist die
grofite Kultureinrichtung hierzulande.

schen Seite auf: Im Humboldt Forum wird es sechs Gast-
ronomie-Standorte geben, zwei Shops, mehr als ein Dut-
zend Veranstaltungs- und Versammlungsrdume. Auf einer
Etage kann man Berlin im Verhéltnis zur Welt nachspiiren
und der hiesigen Spitzenforschung im Kontext der univer-
sitiren Sammlungen. Eine weitere Etage widmet sich Af-
rika, Amerika, Ozeanien und Australien sowie eine kom-
plette Etage Asien; und dazwischen grofle Freirdume fiir
das Programm. Und dieses Programm muss und wird die
verschiedenen dauerhaften Angebote immer wieder neu
zusammen sehen und zusammen denken und zusammen
prasentieren — ob das nun eine Wechselausstellung ist, ein
Flashmob, ein Ferien-Workshop, eine Tanz-Performance
oder eine Vortragsreihe oder was auch immer. Daraus er-
gibt sich dann die Moglichkeit, Projekte auch reisen zu las-
sen. Dabei interessieren mich eher gemeinsame Projekte in
Australien oder mit Peru oder im Ural und nicht einfach
reisende Wanderausstellungen.

Warum?

Dorgerloh: Weil das Interessante der jeweilige themati-
sche Fokus in den Wechsel- und Sonderausstellungen ist.
Das kann auch bedeuten, dass wir nicht nur Werke aus
Ozeanien nach Afrika bringen, sondern auch solche aus
dem Museum fiir Europdische Kulturen. Dieser globale
Ansatz erdffnet neue Perspektiven und kann deutlich ma-
chen, dass Migration schon immer elementare Grundlage
far Entwicklungen war. Und da bieten nattirlich die Be-
stinde der Staatlichen Museen, aber tbrigens auch die der
Stiftung Stadtmuseum, groflartige Moglichkeiten.

Foto: David Ausserhofer
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T Mochte den Sammlungen neue Wirkungsmaoglichkeiten eréffnen: Hermann Parzinger

Zuriick nach Deutschland: Was erwartet denn die Be-
sucherinnen und Besucher, wenn das Humboldt Fo-
rum Ende kommenden Jahres eréffnet wird?
Dorgerloh: Eine der ersten Einzelausstellungen wird sich
Tansania widmen und dem dortigen Maji-Maji-Krieg, al-
so der Erhebung der afrikanischen Bevolkerung im Stiden
des damaligen Deutsch-Ostafrikas gegen die deutsche ko-
loniale Herrschaft. Das Konzept wurde von Kuratorinnen
und Kuratoren aus Tansania und Deutschland gemeinsam
entwickelt und die Ausstellung soll spater auch in Dares-
salam zu sehen sein. Mehr verraten wir noch nicht. Oder
vielleicht so viel: Wir wollen nicht nur einfach Exponate
zeigen, sondern mit ihnen arbeiten, sie in ihren vielfalti-
gen Bedeutungen zeigen - die kénnen auch gegensitzli-
che sein. Und man muss sich immer wieder fragen, warum
das im Humboldt Forum in Berlin entsteht und nicht an ir-
gendeinem anderen Ort.

Und warum entsteht es in Berlin?

Dorgerloh: Weil in Berlin Aspekte zusammenkommen,
die in programmatischer Hinsicht wichtig sind. Zum einen
hat Deutschland eine andere Kolonialgeschichte als andere
europdische Staaten, sie endete frither und ist nicht mehr
so prasent wie in Paris oder London. Zum anderen ist die
Geschichte des 20. Jahrhunderts als eine Geschichte von
Krieg, Vernichtung, Vertreibung, Teilung und Wiederver-
einigung in Berlin anders prasent als in anderen Stidten,
in denen es auch Ethnologische Museen gibt. Das wirft die
Frage auf, wie wir eigentlich damit umgehen, dass in Ber-
lin Erinnerungskultur ein zentrales Element in der Selbst-
wie in der Auflenwahrnehmung der Stadt ist. Ich glaube,
das Humboldt Forum hat im Vergleich zu anderen grofien

Sammlungen weltweit eine besondere Chance und Auf-
gabe, wenn es immer wieder die Verbindungen zu Berlin
deutlich macht. Und deshalb ist es auch so ein Gliick, dass
mit der Stiftung Stadtmuseum und der Humboldt-Univer-
sitit zwei genuine Berliner Institutionen mit dabei sind.

,Wir wollen lernen, die
kuratorische Hoheit mit
anderen zu teilen®

Hermann Parzinger

Sie betonen immer wieder, dass sich das Humboldt
Forum in der politischen Debatte zu Wort melden will.
Wie hat man sich das konkret vorzustellen?

Dorgerloh: Wir haben zurzeit eine Diskussion, die das
Humboldt Forum sehr stark mit der Frage nach dem Um-
gang der Sammlungen aus kolonialen Kontexten verbindet.
Damit ist auch die Frage verbunden, wie Deutschland zu
seiner Kolonialgeschichte steht. Das ist eine Debatte, die im
Humboldt Forum einen Ort, vielleicht auch einen Brenn-
spiegel, findet. Insofern finde ich es gut, wenn es ganz im
Sinne eines Forums ein Ort ist und bleibt, an dem eine kri-
tische Offentlichkeit gesellschaftlich relevante Themen ver-
handelt. Das fithrt wieder zuriick zu dem, was ich vorhin

Foto: David Ausserhofer



sagte: Das Humboldt Forum ist eben nicht fertig, sondern es
ist eine Freistdtte, die Moglichkeiten hat und offeriert. Wie
diese genutzt werden, wird auch davon abhingen, wie wir
als offene Gesellschaft dieses Haus in Anspruch nehmen.
Parzinger: Aufgrund der Verbrechen Deutschlands im 20.
Jahrhundert war die deutsche Kolonialzeit, die sehr kurz,
aber auch sehr blutig und grausam war, im 6ffentlichen Be-
wusstsein weitgehend verschiittet. Jetzt bricht sich gerade
eine neue Erinnerung ihren Weg frei. Durch das wiederauf-
gebaute Schloss als Ort der Représentation einstiger staat-
licher Macht fokussiert sich diese Debatte natirlich auf das
Humboldt Forum. Dadurch bekommt das Thema eine be-
sondere politische Dimension, was bei einem Verbleib der
Sammlungen in Dahlem moglicherweise so nicht gewesen
ware. Das Humboldt Forum im Schloss ist eine Art Kata-
lysator fiir diese Debatten, und das ist gut so. An diesem
hochpolitischen Ort muss man sich diesen Fragen stellen
und Antworten darauf finden.

Dieses Interview erschien zuerst in gekurzter Fassung in der Son-
derpublikation "Stiftungen und Kulturerbe", die Anfang Dezember
2018 der Zeitung "Welt" und dem Magazin "Arsprototo" der Kultur-
stiftung der Lander beilag.

STIFTUNGSPARTNER

Bei all diesen brisanten Debatten, die durchaus kon-
krete politische Folgen zeitigen kdnnen: Wie wollen
Sie sicherstellen, dass das Humboldt Forum nicht po-
litisch instrumentalisiert oder gar zu einem Ort politi-
scher Steuerung wird?

Parzinger: Es ist ja eine gute Tradition in Deutschland,
dass Kultur- und Wissenschaftseinrichtungen eine gewisse
Selbstverwaltung pflegen. Es gibt natiirlich die Rechtsauf-
sicht durch die Ministerien. Und selbstverstindlich miis-
sen Kultur- und Wissenschaftseinrichtungen die Politik,
ihre Trager und Aufsichtsrite immer wieder von ihren Pro-
grammen Uberzeugen. Aber es darf nicht so sein, dass sie
Aulftrage der Politik abarbeiten, das wére hochst gefahrlich.
Aber ich gehe fest davon aus, dass man die inhaltliche Un-
abhangigkeit des Humboldt Forums respektieren wird. Die
Offentlichkeit wird darauf auch achten.

Dorgerloh: Als jemand, der in der DDR sozialisiert wur-
de, bin ich da sehr sensibel. Sie konnen sicher sein, dass die
fachliche Unabhangigkeit des Humboldt Forums aus mei-
ner Sicht ein ganz zentrales Anliegen ist. Und ich sehe bis-
her keine Anzeichen, warum es hier anders sein sollte als
bei anderen Kultureinrichtungen. <

Interview: Nicole Alexander
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-ESs lauft fast nie
alles nach Plan”

Die IOTA Stiftung ist die erste Stiftung, deren Kapital vollstandig aus einer Kryptowahrung
besteht. Dominik Schiener, einer der Grinder, erklért im Interview, wie man mit einer
traditionellen deutschen Organisationsform unser digitales Zeitalter aufmischt

Stiftungswelt: Dominik, vor einem
Jahr wurde die IOTA Stiftung als
rechtsfihige Stiftung des blirger-
lichen Rechts durch die Berliner
Stiftungsaufsicht anerkannt. Ist
seither alles so gelaufen wie ge-
plant? Wie bei jedem Start-up: Es
lauft fast nie alles nach Plan. Spezi-
ell in einem sich so rasant entwickeln-
den Umfeld wie Blockchain und DTL
(Digital Linear Tape, Anm. d. Red.)
ist es fast unmaglich vorherzusehen,
was passieren wird und wie sich die
Industrie entwickelt. Die wichtigs-
ten Probleme rund um die Organisa-
tion wurden in den letzten Monaten
geldst. Das heifdt, dass wir knapp 90
Leute in mehr als 15 Liandern durch
die Stiftung beschaftigen, um an dem
Protokoll weiterzuarbeiten und Part-
nerschaften mit Unternehmen und
NGOs zu schmieden.

Als Start-up-Unternehmer war
es fur uns natirlich komplettes Neu-
land, mit einer Stiftung zu agieren — oft-
mals sehr zur Frustration, weil es unser
schnelles Handeln durch verschiedene

Barrieren gebremst hat. Uber die letz-
ten Monate haben wir sehr viel Neues
gelernt, damit wir im kommenden Jahr
noch mehr mit der IOTA Stiftung errei-
chen kénnen.

Wie passt das zusammen - eure
weitreichenden Visionen zur Fér-
derung von Wissenschaft und For-
schung mit der IOTA-Technologie
weiterzuentwickeln und die tra-
ditionelle Form einer rechtsfahi-
gen Stiftung? Ahnlich wie traditio-
nelle Stiftungen ist die IOTA Stiftung
auf die Forderung des Gemeinwohls
ausgerichtet. Das IOTA-Projekt ba-
siert auf einer Open-Source-Techno-
logie, die wir als Standard entwickeln
wollen, um eine ,Machine Economy”
zu ermdglichen. Dieses Ziel kann nur
erreicht werden, wenn a) die Tech-
nologie eine produktionsreife Matu-
ritit erreicht und b) wir ein offenes
und barrierefreies Okosystem haben,
wo Unternehmen, Start-ups und Ent-
wickler miteinander arbeiten, also
neue Innovationen aufbauend auf
IOTA entwickeln.

Fir uns war von Anfang
an klar, dass wir die Vision des
IOTA-Projektes nur durch eine Stif-
tung realisieren koénnen. Wir sind
kein Silicon-Valley-Start-up, das sich
auf Profitmaximierung fokussiert; wir
haben einen starken Fokus auf Im-

pactmaximierung unserer Techno-
logien und der Okosysteme, welche
wir aufbauen und erméglichen. Zur
Forderung dieses Okosystems haben
wir zum Beispiel eine Gemeinniitzi-
ge GmbH als Tochter der Stiftung ge-
griindet, um Fordergelder in Hohe
von um die acht Millionen Euro an
Start-ups und Open-Source-Entwick-
ler auszuschiitten.

lhr habt euch zudem fiur die Form
einer Hybridstiftung entschieden,
das heiBt fur eine Stiftungsform,
die einen Teil ihres Vermdgens ver-
braucht. War das die richtige Ent-
scheidung? Definitiv. Die Finanzie-
rung der IOTA Stiftung ist einerseits
durch die Stifter (David Senstebg und
mich) geschehen, aber andererseits
auch durch unsere Community, welche
2016 Geld fiir die Errichtung der Stif-

Uber den Gesprachspartner Dominik
Schiener ist Co-Vorsitzender des Vor-
stands und Griinder der |IOTA Stiftung.

Foto: IOTA



tung gespendet hatte. Insgesamt wur-
den knapp funf Prozent aller [OTA-To-
kens gespendet, welches bei Errichtung
eine recht substantielle Summe war
(ungefahr 120 Millionen Euro).

Ziel der Stiftung ist es, durch
einen Teil dieses gespendeten Ka-
pitals die Technologie hinter IOTA
weiterzuentwickeln und ein ganzes
Okosystem aufzubauen und zu for-
dern, damit zukunftsfahige Innova-
tionen realisiert werden. Genau aus
diesem Grund hat sich die Hybrid-
stiftung fur uns als optimale Rechts-
form ergeben.

Was sind fur euch als Stiftung die
groBten Risiken im Zusammenhang
mit der Kryptowahrung? Das grofite
Risiko fiir uns ist sicherlich, unser Stif-
tungsvermdgen in einer sehr volatilen
Wihrung zu haben und zusitzlich in
einem Markt zu operieren, wo wir sehr
wenig Einfluss auf grofere Entwick-
lungen haben. Dies erschwert die ge-
samte Planung und Budgetierung und
bedeutet, dass bereits abgestimmte
Pline an die neue Marktsituation an-
gepasst werden miissen. Das ist an sich
nichts Schlechtes, bedeutet aber, dass
die Erfiillung verschiedener Ziele lan-
ger dauert als urspriinglich geplant.

Und was sind die Vorteile? Durch
die Kryptowahrung wurde die IOTA
Stiftung finanziert, die es uns ermog-
licht hat, dass wir uns auf die Weiter-
entwicklung der Technologie und die
Forderung unseres Okosystems fo-

Neueste Informationen zu Next Philanthropy
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Nachrichten zu diesem Thema, um Sie auf dem Laufenden zu halten.

Hier sind drei Highlights aus den vergangenen Wochen:

> What will shape philanthropy in the next decade? Interview

mit James Alexander, Director des Future Agenda Teams
> Old Money, New Order: American Philanthropies and the
Defense of Liberal Democracy, Darren Walker, Prasident der

Ford Foundation

> Impact investing: A foundation’s journey from a little to a lot.
Richard Woo, Geschiftsfiithrer der Russell Family Foundation

Weltweit haben sich bereits Menschen fiir diesen Nachrichtenservice
registriert. Haben auch Sie Interesse? Dann melden Sie sich iber

die Webseite www.next-philanthropy.org an!

kussieren konnten. Wegen der Kryp-
towdhrung und der sehr weitreichen-
den Vision von IOTA hat unsere Stif-
tung natiirlich auch internationales
Interesse geweckt, wodurch wir leich-
ter Ansprechpartner in Unternehmen
finden und unser gesamtes Partner-
6kosystem erweitern kénnen.

Kann deiner Ansicht nach eine auf
Kryptowahrung basierte Organi-
sationsform ein tragfihiges Zu-
kunftsmodell fiir Stiftungen sein?
Die Stiftung ist definitiv ein essen-
tieller Teil fiir die Legitimierung von
IOTA als Kryptowdhrung und zu-
kunftsfihige Technologie. Als Stif-
tungsmodell finde ich es jedoch viel
spannender, eine gemeinniitzige Stif-
tung fir den Aufbau und die Forde-
rung neuer innovativer Okosysteme
zu verwenden. Ich persénlich bin der
Uberzeugung, dass wir mit der [OTA
Stiftung ein Rollenmodel geschaf-

fen haben, welches fiir dhnliche Im-
pact-orientierte Projekte verwendbar
ist und zeigt, dass eine traditionelle
deutsche Organisationsform im neu-
en digitalen Zeitalter Innovationen
ermdglicht und vorantreibt.

lhr sagt, dass sich alle, die Inter-
esse haben, bei euch mitzuma-
chen, melden kénnen. Wen sucht
ihr? Was IOTA so einzigartig macht,
ist unser Okosystem. Wir sind nicht
nur eine Stiftung, wo sich enthusias-
tische Leute um einen Job bewerben
koénnen. IOTA umfasst eine weitrei-
chende Community aus Entwicklern
und Enthusiasten, welche miteinan-
der an Projekten und sogar Start-ups
arbeiten kénnen. Wir als Stiftung se-
hen uns hauptsichlich als Bindeglied,
um barrierefreie Innovationen zu {6r-
dern, indem wir verschiedene Interes-
sensgruppen miteinander vernetzen
und unterstiitzen.

IOTA als Projekt wird in jeder
Industrie einen Einfluss haben und
neue Produkte und Business-Modelle
ermdglichen. Wir laden jeden ein, mit
uns in diesem Okosystem zu arbeiten
und das volle Potenzial von IOTA zu
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realisieren. Falls man an einer Position
bei der Stiftung selbst interessiert ist,
kann man sich auf unserer Website
www.iota.org informieren.

Was kommt als ndchstes? Insgesamt
fokussieren wir uns im Moment auf
drei sehr konkrete Ziele: die Weiter-
entwicklung unserer Tangle-Techno-
logie, die Férderung und das Wachs-

tum unseres Okosystems und die Legi-
timierung von IOTA als Wahrung. Mit
einem wachsenden Team von knapp
90 Leuten sehen wir uns stark positi-
oniert, um das Potenzial von Distri-
buted Ledgers (aka Blockchain) durch
IOTA zu realisieren. Fiir uns heifit
das konkret, die Vision einer ,Machi-
ne Economy” zu realisieren, die einen
groflen Einfluss auf unser Alltagsleben
bzw. unsere Industrien haben wird.
Mit unseren Wurzeln in Deutschland
wollen wir auch enger mit der Regie-

rung zusammenarbeiten, damit wir ge-
meinsam mit Industriepartnern durch
verschiedene Initiativen unsere Tech-
nologie und spezifische Anwendungs-
falle in Deutschland und Europa er-
proben kénnen, um sie spater als Pro-
dukt auf den Markt zubringen. ¢

Interview: Dr. Annette Kleinbrod

Kryptowahrungen

Schlaglichter auf ein Zukunftsthema

-> Das Thema Kryptowdhrung ist in
den letzten Monaten in der interna-
tionalen Diskussion auch fiir den ge-
meinnttzigen Sektor immer relevan-
ter geworden: Von der Nachricht, dass
ein anonymer Bitcoin-Spender, der
sich als ,Pine“ bezeichnete, 56 Mil-
lionen US-Dollar an gemeinnitzige
Organisationen weitergeleitet hatte,
die von den Spenden regelrecht tiber-
rascht wurden, bis zur Silicon Valley
Community Foundation, die Ende
2017 etwa ein Drittel ihres Anlagever-
mogens in Kryptowdhrungen gehal-
ten haben soll. Einige Organisationen
testeten Fundraising mit Kryptowéh-
rungen — darunter zum Beispiel das

Rote Kreuz, Save the Children und
die Wikimedia Foundation. Nicht zu-
letzt z&hlt auch die IOTA Stiftung zu
diesen Entwicklungen, die sich nach
deutschem Recht als gemeinniitzige
Stiftung registrierte und als Hybrid-
stiftung angelegt ist.

Neben dem regelrechten Hype
um Kryptowdhrungen stehen erwar-
tungsgemafl auch die Risiken dieser
neuartigen Zahlungsmittel im Mit-
telpunkt: immens hohe Volatilita-
ten, keine Absicherung im Falle eines
Crashes und mdgliches technisches
Versagen sind einige Beispiele.

Zu beachten bleibt sicherlich
auch der Aspekt der Nachhaltigkeit
bei einer moéglichen Anlage des Ver-
mogens in einer Kryptowahrung: Fir
das sogenannte ,Mining“ - das Schiir-
fen — werden sehr grofle Mengen an
Energie verbraucht. So kamen die For-

scher Max Krause und Thabet Tolay-
mat zu dem Ergebnis, dass die Pro-
duktion von Kryptowdhrungen in
30 Monaten etwa so viel Kohlendi-
oxid wie eine Million Autos im glei-
chen Zeitraum erzeuge und im Jahr
2018 fiir die Herstellung von Krypto-
wahrung mehr Energie verbrauchen
werde als das Land Danemark.

Das Thema Kryptowdhrung
wird sich weiter entwickeln und selbst
neue Entwicklungen anstofen. So
bieten erste Universitdten in den USA
bereits Kurse fir die nichste Genera-
tion der Finanz- und Anlageberater zu
dem Thema an, es gibt Uberlegungen,
wie die Umweltbilanz verbessert wer-
den kann. Und Organisationen aus
dem gemeinnitzigen Sektor sammeln
Erfahrungen tber Méglichkeiten und
Grenzen des Einsatzes von digitalen
Wihrungen. ¢«


http://www.iota.org
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Dorothee Bar
Die Staatsministerin fiir Digi-

tales Dorothee Bar iibernimmt
die Schirmherrschaft fiir die
Bildungsinitiative ,Coding For
Tomorrow“ der Vodafone Stif-
tung. Die Initiative soll Schul-
kinder auf den digitalen Wandel
vorbereiten.
www.vodafone-stiftung.de/
coding_for_tomorrow

Thomas de Maiziére
Bundesminister a.D. Thomas

de Maiziére wird neuer Vor-
standsvorsitzender der Telekom
Stiftung. Er 16st Prof. Dr. Wolf-
gang Schuster ab, der Aufgaben
im Konzern iibernehmen wird.
www.telekom-stiftung.de

Antje-Britt Mahlmann

Neue kuratorische Leiterin der
Kunsthalle St. Annen der Kultur-
stiftung Hansestadt Liibeck ist
Antje-Britt Mdhlmann. In Zu-
kunft mochte sie durch wech-
selnde Sonderausstellungen die
eigene Sammlung mit der interna-
tionalen zeitgendssischen Kunst
in Dialog bringen.
www.kunsthalle-st-annen.de

=),
i~

Marion Révekamp

Neue Vorstandsvorsitzende der
EWE Stiftung ist Marion Réve-
kamp. Die Vorstindin Personal
und Recht der EWE AG hat das
Amtam 15.Oktober 2018 von
EWE-Marktvorstand Michael
Heidkamp tibernommen. Unter-
stlitzt wird sie weiterhin durch
das geschaftsfithrende Vorstands-
mitglied Dr. Stephanie Abke.
www.ewe-stiftung.de

Karin Georgi

Neue Vorsitzende des Vorstands
der Castringius Stiftung wird Ka-
rin Georgi, die bereits seit vielen
Jahren fir die Stiftung tatig ist. Ihr
Vorganger Frank Enzmann ver-
lasst die Castringius Stiftung. ,Er
hat den Aufbau der Stiftung durch
Ideenreichtum und viele Anstd-
Re interessant und erfolgreich ge-
macht teilte die Stiftung mit.
www.castringius-stiftung.de

Tobias Pfeifer-Helke

Neuer Stiftungsdirektor und Vor-
stand der Stiftung Schloss Frie-
denstein Gotha wird Dr. Tobias
Pfeifer-Helke, der am 1. Febru-
ar2019 seine Arbeit aufnimmt.
Traditionsgemaf stellte sich Pfei-
fer-Helke zuerst seiner kinftigen
Belegschaft und anschlieffend der
Offentlichkeit vor.
www.stiftungfriedenstein.de

Fotos: Frederik Ferschke (Portrét Bar), Thomas de Maiziére (Portrat de Maiziére), privat (Portrat Mahimann), EWE Stiftung (Portrit Révekamp), Tom Trenkle Fotografie (Portréat Georgi), Paul-Ruben Mundthal / Stiftung Schloss Friedenstein Gotha (Portrét Pfeifer-Helke)
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Fotos: Sebastian Hennigs (Portrat Ulmke), Hertie School of Governance (Portrat Enderlein), Stiftung Liebenau (Portrat Ausserhofer), Rat fir Nachhaltige Entwicklung (Portrét Gade-Butzlaff), European Cultural Foundation (Portrat Wilkens), Rene Spalek (Portrat Riese)

Neuer Vorstandsvorsitzender
der Stiftung Naturlandschaf-
ten Brandenburg ist Friedrich-
Wilhelm Ulmke. Er war zuvor
Stellvertreter von Hubertus
Meckelmann, der sich in den
Ruhestand verabschiedet.
www.stiftung-nlb.de

Henrik Enderlein

Neuer Prasident der Hertie
School of Governance ist seit
September 2018 Prof. Dr. Henrik
Enderlein. Der Wirtschafts- und
Politikwissenschaftler tritt die
Nachfolge von Helmut K. An-
heier an, welcher der von der ge-
meinniitzigen Hertie-Stiftung ge-
grindeten Hochschule seit 2009
vorstand.

www.hertie-school.org

Helga Thaler Ausserhofer

Die Wirtschafts- und Steuerbe-
raterin Dr. Helga Thaler Ausser-
hofer ist neues Mitglied im Auf-
sichtsrat der Stiftung Liebenau.
Ausserhofer war viele Jahre in
der italienischen Politik titig. In
Italien geniefe sie hohe Aner-
kennung und sei eine wichtige
Reprasentantin fiir die Stiftung
Liebenau, so die Stiftung,

die ihr Engagement in dem Land
erweitern mochte.
www.stiftung-liebenau.de

24
Vera Gade-Butzlaff
Fihrungswechsel bei der Biir-
gerstiftung Berlin: Heike Maria
von Joest hat den Vorsitz an
Vera Géde-Butzlaff iibergeben.
Gade-Butzlaff war zuvor im Vor-
stand der Berliner Stadtreini-
gungsbetriebe (BSR) sowie bei der
Gasag AG.
www.buergerstiftung-berlin.de

André Wilkens

Seit dem 15.November2018

ist André Wilkens neuer Di-
rektor der European Cultural
Foundation. Durch seine Erfah-
rung unter anderem beim Open
Society Institute und der Stiftung
Mercator bringt er umfangreiche
Kenntnisse im europdischen Non-
Profit-Sektor mit.
www.culturalfoundation.eu

T

Cornelius Riese

Der Stiftungsrat der Stif-

tung Aktive Biirgerschaft hat

Dr. Cornelius Riese, Vorstand der
DZ Bank AG, zu seinem neuen
Vorsitzenden gewdhlt. Dr. Riese
gehort dem Gremium seit 2014 an
und l6st nun Werner Béhnke ab.
www.aktive-buergerschaft.de
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Borries von Notz

Die Stiftung Nantesbuch Kunst
und Natur bekommt ab Frithjahr
2019 Zuwachs in der Geschafts-
leitung: Borries von Notz wird in
der Funktion des Sprechers die
strategische, inhaltliche und kauf-
mannische Gesamtverantwortung
fiir die Stiftung tibernehmen. Zu-
sdtzlich ist von Notz zustindig fiir
die Bereiche Personal, Offentlich-
keitsarbeit, IT und andere admi-
nistrative Funktionen. Bis dahin
bleibt Bérries von Notz Allein-
vorstand der Stiftung Historische
Museen Hamburg.
www.stiftung-nantesbuch.de

Volker Mosbrugger

Die Stiftung Polytechnische
Gesellschaft hat den Leib-
niz-Preistrager Prof. Dr. Volker
Mosbrugger zum neuen Stiftungs-
ratsvorsitzenden gewahlt. Neuer
Leiter fiir Information, Kommu-
nikation und Veranstaltungen ist
Axel Braun, der vorher die Pres-
seabteilung des Stidel Museums
und der Liebighaus Skulpturen-
sammlung leitete.

www.sptg.de

il
Sandra Dahlke

Das Deutsche Historische In-
stitut Moskau (DHI) der Max
Weber Stiftung hat eine neue
Direktorin: Am 1. Oktober hat
Sandra Dahlke die Leitung tuber-
nommen. Sie folgt auf Nikolaus
Katzer, der dem Institut seit 2010
vorstand.

[

www.dhi-moskau.org

Heiko Kretschmer und

Hans Cornehl

Die gemeinniitzige Deutsche
Kinder- und Jugendstiftung
(DKJS) hat zwei neue Gesell-
schafter: Heiko Kretschmer und
Dr.Hans Cornehl sind seit Okto-
ber 2018 Teil des Gesellschafter-
kreises. ,Mit der Aufnahme von
Heiko Kretschmer und Dr. Hans
Cornehl baut die Deutsche Kin-
der- und Jugendstiftung ihre Ex-
pertise in den Feldern Gesell-
schaftspolitik, Kommunikation,
Digitalisierung und neue Wege
der Charity-Finanzierung aus®
so DKJS-Geschiftsfiihrer Frank
Hinte.

www.dkjs.de

Ralf Suedhoff

Der Vorstand der Maecenata
Stiftung hat Ralf Suedhoff zum
Griindungsdirektor des neuen
Berliner Thinktank Centre for
Humanitarian Action (CHA) be-
rufen. Er wird sein Amtam 1. Ja-
nuar 2019 antreten. Suedhoff

soll das CHA als Thinktank fiir
Analysen und Debatten zur inter-
nationalen humanitiren Hilfe in
Deutschland aufbauen.
www.web.maecenata.eu/cha

Katharina Popanda

Neue Geschiftsfuhrerin der Stif-
tung Rheinland-Pfalz fiir Kultur
ist Dr. Katharina Popanda. ,Sie
bringt beste Qualifikationen mit
und konnte in der Vorbereitung
des Marx-Jubildums ihre fachli-
chen und sozialen Kompetenzen
unter Beweis stellen. Wir freuen
uns, Frau Popanda fiir die Ge-
schiftsfihrung gewonnen zu ha-
ben®, so Ministerprasidentin und
Vorsitzende der Stiftung Malu
Dreyer.
www.kulturstiftung-rlp.de

Fotos: Udo Moelzer Photography (Portrét von Notz), Senckenberg/Trénkner (Portrait Mosbrugger), Olga Matveeva (Portrat Dahlke), J+K (Portrat Kretschmer), Joerg Mueller (Portrat Cornehl), Haya Hassouneh / WFP (Portrét Suedhoff), Stiftung Rheinland-Pfalz fiir Kultur (Portrét Popanda)
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Fotos: Oliver Killig (Portrat Lindner), Waisenhaus Stiftung (Portrét Mller), Oliver Mark / Hamburger Kunsthalle (Portrét Voghtherr), Kunsthalle Mannheim/ Dietrich Bechtel (Portrét Lorenz), Hoffotografen (Portrat Gaiser)

Ralph Lindner

Der bisherige Direktor der Kul-
turstiftung des Freistaates Sach-
sen Ralph Lindner hat die Leitung
des Max Uhlig Hauses in Dres-
den tibernommen, das er zu einer
internationalen Kinstlerresidenz
ausbauen soll. Lindner hat sein
neues Amt zum 1. Juli angetre-
ten, seine Nachfolge in der Kul-
turstiftung tibernimmt zunéchst
kommissarisch der bisherige stell-
vertretende Stiftungsdirektor

Dr. Manuel Frey.

www.kdfs.de

ch

Michael Gerhard Miiller
Michael Gerhard Miiller, zuvor
Leiter der Abteilung Verwal-
tung und Finanzen im Di6zesan-
Caritasverband Freiburg i. Br,,

ist neuer Direktor der Stiftung
Waisenhaus. Er folgt auf Peter
Gerdon, der nach langjéhriger Ta-
tigkeit in den Ruhestand geht.
www.waisenhaus-frankfurt.de

Christoph Martin Vogtherr
Nach langen Gesprichen ist nun
ein neuer Generaldirektor fiir die
Stiftung Preuflische Schlosser
und Gérten Berlin-Brandenburg
gefunden: Ab Januar 2019 wird
Prof. Dr. Christoph Martin Vogt-
herr die Nachfolge von Hartmut
Dorgerloh antreten, der seit Juni
2018 Generalintendant des Hum-
boldt Forums in Berlin ist. Zuvor
leitete Vogtherr die Hamburger
Kunsthalle.

www.spsg.de

Ulrike Lorenz
Der Stiftungsrat in Weimar hat
entschieden: Im Sommer 2019

wird Dr. Ulrike Lorenz neue Pri-
sidentin der Klassik Stiftung
Weimar. Bereits seit 2009 ist Lo-
renz Leiterin der Mannheimer
Kunsthalle.
www.klassik-stiftung.de

Kristian Gaiser

Der Vorstand der Koepjo-
hann’schen Stiftung hat Kristian
Gaiser, Referent und Beauftrag-
ter fur Gleichstellung und Di-
versity der Evangelischen Kirche
Berlin-Brandenburg-schlesische

Oberlausitz, in den Vorstand der
Stiftung gewdahlt. Sven Aumann
hat sich nicht erneut fiir eine
Amtszeit zur Verfiigung gestellt
und ist somit aus dem Vorstand
ausgeschieden. Zudem wurde Do-
ris Hensel bereits zum zweiten
Mal in den Vorstand gewdhlt.
www.koepjohann.de
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Asamoah mit Karl Kiibel Preis geehrt

Bereits zum 19. Mal verlieh die Karl Kiibel Stiftung fir Kind und Fami-
lie den Karl Kiibel Preis. In diesem Jahr ging die Auszeichnung an den
ehemaligen Fufballprofi Gerald Asamoah. Der Ex-Schalker engagiert
sich seit Jahren fir faire Bildungschancen und gegen Rassismus.

.

Blrgerstiftungen
Deutschlands

Neues vom Biindnis
Burgerstiftungen
Deutschlands

Das Biindnis der Birgerstiftungen
Deutschlands (ehemals Initiative
Biirgerstiftungen) prasentiert sich
online im neuen Design: Unter
www.buergerstiftungen.org finden
Besucherinnen und Besucher nun
noch schneller und einfacher aktuelle
Inhalte rund um das Biindnis, seine
Angebote und Aktivititen.

Oh, ein Waschbar!

,Citizen Science“ nennen sich wissenschaftliche Pro-
jekte, in denen Biirgerinnen und Biirger zu Daten-
sammlern werden. Nun hat die Stiftung Naturschutz
Berlin gemeinsam mit dem Land Berlin ein neues
Projekt dieser Art gestartet, das die Einwohner Ber-
lins zur Mithilfe auffordert: den ArtenFinder. Uber die
Plattform werden Tierdaten aus dem Berliner Raum
zusammengetragen und spiter von Wissenschaftlern
ausgewertet. Engagierte konnen sich Wildtier- oder
Unterwasserkameras, Bat-Detektoren oder Aufnahme-
gerdte zur Vogelstimmenerfassung ausleihen. Einge-
tragen werden kénnen die gesammelten Daten samt
Belegen in der ArtenFinder-App oder unter
www.artenfinderberlin.de.

Fotos: Thomas Neu (Karl Kiibel Preis), Stiftung Naturschutz Berlin (ArtenFinder), Trumpf GmbH + Co. KG (Portrét Berthold Leibinger)
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http://www.buergerstiftungen.org

Trauer um Berthold Leibinger

Am 16. Oktober 2018 verstarb Berthold Leibinger. Der baden-wiirttembergische Un-
ternehmer baute nicht nur die Firma Trumpf zum Weltmarktfithrer in Maschinen-
bau und Lasertechnologie auf, sondern machte sich auch als engagierter Stifter und
Maizen einen Namen. In die 1992 gegriindete Berthold Leibinger Stiftung brachte er
uber zehn Millionen Euro aus seinem Privatvermdgen ein und stattete sie dartiber hi-
naus mit einem Anteil in Hohe von funfProzent an der Trumpf GmbH + Co. KG aus.

Die Stiftung ist in den vier Bereichen Wissenschalft, Kultur, Kirche und Soziales
aktiv — Bereiche, fiir die der Stifter sich auch personlich und mit Leidenschaft engagier-
te. Prof. Dr.Joachim Rogall, Vorstandsvorsitzender des Bundesverbandes Deutscher

Stiftungen, wiirdigte die Verdienste von Berthold Leibinger: ,,Unser Mitgefiihl gilt sei- 81
ner Familie, den Freunden und den ihm verbundenen Mitarbeitern von Unternehmen ‘9
und Stiftung. Wir trauern um ein grof3es stifterisches Vorbild! Berthold Leibinger war g
sich als Unternehmer stets auch seiner gesellschaftlichen Verantwortung bewusst und §

tullte diese in seiner Stiftung und weiteren Engagements aus. Bis vor kurzem noch hat
Berthold Leibinger in der Stiftungsarbeit selbst Akzente gesetzt. Durch seine Begeiste-
rung fir die Werke Thomas Manns hat die Stiftung schnell, nachhaltig und in kluger Er-
gdnzung zu staatlichen Initiativen den Erwerb und Unterhalt des Thomas-Mann-Hau-
ses in Kalifornien als Residenzhaus fiir interdisziplinar denkende Kopfe erméglicht.

Wir wiinschen der Berthold Leibinger Stiftung, deren Zukunft Berthold Lei-
binger schon frihzeitig und weitsichtig in die Hinde der nachsten Familiengenerati-
on gelegt hat, gutes Wirken fiir die Gemeinschaft im Geiste ihres Griinders

Anzeige

o
S s A 26. und 27. Februar 2019
Mehney; Cor
gress Center, Frankfurt
Ludwig-Erhard-Anlage 1 3 e-\.zt

a“me\c\e“‘-

Am 26. und 27. Februar erwarten die Besucher des 12. Institutional Money Kongresses in Frankfurt namhafte
Keynote-Speaker, unzahlige Fachvortrage, Workshops und Gruppengesprache. Der Bundesverband Deutscher Stiftungen
und proFonds, der Dachverband gemeinnitziger Stiftungen der Schweiz, laden im Rahmen des Kongresses zur bereits
siebten landeribergreifenden Veranstaltung fir Stiftungsexperten ein — liberzeugen Sie sich selbst und sichern Sie sich lhre Eintrittskarte!
Anmeldung unter www.im-online.com/kongress oder via E-Mail an kongress@institutional-money.com.

\

Britischer Vordenker, Topsoziologe Aktueller Wirtschafts- Star6konom, , Wirtschaftsweise“ und Generalsekretar des
Premierminister und und Okonom, Berater nobelpreistrager, Ex-Chef- Harvard-Legende und Professorin fir Finanz- Bundesverbandes
Schatzkanzler a.D. der EU-Kommission o6konom der Weltbank Prasidentenberater marktékonomie Deutscher Stiftungen

... und viele mehr!
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Staatsschauspiel Dresden
ausgezeichnet

In diesem Jahr wurde erstmalig der Preis
»ZukunftsGut“ verliehen: Der erste Preis ging an
das Staatsschauspiel Dresden mit seinen Burger-
biihnen, die dem ,,Publikum ein Hochstmaf an
Beteiligung® boten, wie es in der Entscheidung der
Jury hie. Den zweiten bzw. dritten Platz belegten
das Historische Museum Frankfurt sowie das Thea-
ter Oberhausen. Mit dem mit 80.000 Euro dotier-
ten Preis zeichnet die Commerzbank-Stiftung insti-
tutionelle Kulturvermittlung aus.

A ZukunftsGut

Paul Thek kommt nach Hamburg

Die Hamburger Kunsthalle hat eine Schenkung von insgesamt vier Wer-
ken des New Yorker Kiinstlers Paul Thek erhalten. Die Werke sind derzeit
in den Deichtorhallen Hamburg, Sammlung Falckenberg, in einer Sonder-
ausstellung zu besichtigen. Das Bild oben zeigt sein Werk ,,A Station of the
Cross (Kreuzwegstation)“ aus dem Jahr 1972. Mit der Schenkung befin-
det sich heute das umfangreichste Konvolut von Paul Theks Werken in der
Hansestadt.

Cartoonist Uli Stein
grindet Tierschutz-
Stiftung

Uli Stein gehort seit Jahrzehnten
zu den bekanntesten Zeichnern
Deutschlands. Mit seinen sze-
nischen Bildern findet er immer
aufs Neue den Witz in den alltag-
lichsten Situationen und Momen-
ten. Nun hat er eines seiner Lieb-
lingsmotive in den Mittelpunkt
seiner neu gegriindeten Stiftung
gertickt: Tiere. Zweck der Stif-
tung ist die Férderung verschiede-
ner Tierschutzprojekte im In- und
Ausland. ,Mit der Uli Stein-Stif-
tung fur Tiere in Not habe ich
einen Herzenswunsch realisieren
kénnen so Stein.

Fotos: Commerzbank Stiftung (Staatsschauspiel Dresden), Axel Heil (Paul Thek) / Grafik: Uli Stein Stiftung (Tierschutz-Stiftung)
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Medien

Medien

Stiftungen und Unternehmen
Unternehmensverbundene  Stiftun-
gen haben einen besonderen Stel-
lenwert fir das Gemeinwohl und
Deutschland als Wirtschaftsstandort.
Aus unternehmerischer Tatigkeit pri-
vater Personen stammt ein Grofteil
des deutschen Stiftungskapitals. Die-
se Erkenntnisse gehen aus der neu-
en Studie ,Modell unternehmensver-
bundene Stiftung“ hervor, die vielfal-
tige Einblicke in diesen noch unzurei-
chend erforschten Sektor bietet.
Verschiedenen  Schitzungen
zufolge sind derzeit 500 bis 700 sol-
cher Stiftungen in Deutschland aktiv,
die Mehrheit davon ist gemeinniitzig.
Interessant ist, dass sich deren Tatig-
keit positiv auf das zugehorige Unter-
nehmen auswirkt. Statt Gewinne di-
rekt auszuschiitten, werden diese eher
investiert, was zu wirtschaftlicher Sta-
bilitit in Krisenzeiten beitragt. Zu-
dem zeichnen sich Unternehmen mit
Stiftung durch hoheres Eigenkapital,
Planungssicherheit und besseres Be-
schaftigungswachstum aus. Gut struk-
turiert und in verstdndlicher Sprache
geschrieben, ist das Buch ein Ratge-
ber fur Stiftungsexperten und Unter-
nehmen, aber auch fiir die interessier-
te Offentlichkeit. <

Hanna Stahle

H. Fleisch, M. Eulerich, H. Krimmer, A. Schluter,
S. Stolte: Modell unternehmensverbundene
Stiftung. Status quo - Gestaltungsmoglich-
keiten - Nachfolgelésung. September 2018.
216 Seiten. 29,95 Euro.

Steuerrecht fiir Non-Profits

Koérperschaften, die die Allgemeinheit
selbstlos fordern, sind in Deutschland
von der Korperschaftsteuer befreit.

Der neue Kommentar von Matthias
Alber beleuchtet praxisorientiert alle
Fragen von Non-Profit-Organisatio-
nen zu Voraussetzungen und Umfang
der Steuerbefreiung.

Das Werk beschreibt nicht nur
das Gemeinniitzigkeitsrecht von Stif-
tungen, sondern erkldrt anschaulich
auch die wesentlichen Aspekte fiir ge-
meinniitzige Vereine, GmbHs, Ge-
nossenschaften sowie 6ffentlich-recht-
liche Korperschaften. Ein besonderes
Augenmerk hat der Autor auf die ver-
schiedenen Umstrukturierungsmaog-
lichkeiten fiir steuerbefreite Korper-
schaften gerichtet, die er von der Ver-
schmelzung bis hin zur Spaltung und
Einbringung von Betriebsvermogen
ausfithrlich darstellt.

Der Kommentar richtet sich
an Verantwortungstrager in den Or-
ganisationen sowie an deren steuerli-
che Berater und ist in seiner kompak-
ten Darstellung ein wertvoller Ratge-
ber, um gemeinniitzigkeitsrechtliche
JSteuerfallen“und , Fallstricke zu ver-

meiden. < Tina Dubsiel

Matthias Alber: Gemeinntitzigkeit im Ertrag-
steuerrecht. Stuttgart: Schaffer-Poeschel 2018.
440 Seiten. 69,95 Euro.

Mit Blick nach vorn

In dem Uberblickswerk ,Zukunfts-
orientiertes  Stiftungsmanagement®
sind aktuelle Herausforderungen und
Chancen, vor denen Stiftungen und
gemeinnitzige Organisationen heu-
te stehen, klug und ibersichtlich zu-
sammengestellt. Die Publikation bie-
tet praxisnahe Einblicke in zukiinftige
sowie heute bereits relevante Themen
des Stiftungssektors, angefangen vom
yStiftungsrecht® bis hin zur ,agilen
Stiftung®. In gut gegliederten Texten,
geschrieben von namhaften Autorin-
nen und Autoren, werden die Lese-
rinnen und Leser durch drei groflere
Themenblocke gefithrt: Die Bereiche
sVerinderte Rahmenbedingungen als
Managementaufgabe®, ,Erfolgskriti-
sche Elemente zukunftsorientierter
Fihrung und Steuerung von Stiftun-
gen” sowie ausgewdhlte ,Case Studies
zu innovativer Strategieentwicklung
und -umsetzung“ stellen diverse Po-
sitionen des Stiftungsmanagements
dar. Erganzt durch konkrete Hand-
lungsanleitungen und Literaturhin-
weise, geben die Beitrige Anlass zu
neuen Impulsen und Sichtweisen im
Stiftungssektor. Ein ,Muss“ fur alle,
die in oder fiir Stiftungen arbeiten. <

Andrea Nienhaus

R. Berndt, P. Kreutter, S. Stolte (Hg.): Zukunfts-
orientiertes Stiftungsmanagement - Heraus-
forderungen, Lésungsansatze und Erfolgs-
beispiele. Springer Gabler 2018. 339 Seiten.
59,98 Euro.

Cover: Erich Schmidt Verlag (Modell unternehmensverbundene Stiftung), Schiffer-Poeschel (Gemeinniitzigkeit im Ertragsteuerrecht), Springer Gabler (Zukunftsorientiertes Stiftungsmanagement)
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Exklusiv fur Mitglieder

Exklusiv fur Mitglieder

SERVICEBEILAGE Stiftungsinfo

Expertentipps fiir die Vermodgensanlage, stiftungsrelevante
. . Urteile, praktische Beitrage und Hilfestellungen zu Manage-
Stlftungsmfo mentthemen: All dies und mehr finden unsere Mitglieder in
Winter 2018 der Stiftungsinfo, der Servicebeilage, die jeder Ausgabe der
Stiftungswelt beiliegt.

"""""""""""

2 Warum Nachhaltigkeit

und Rendite kein Unter anderem in dieser Ausgabe:

Widers pruc h sein > Michael Dittricb von der Peutschen Bundes.stiftl.mg
. Umwelt (DBU) im Interview iiber Notwendigkeiten

mussen 10 Weshalb und Chancen, nachhaltig zu investieren

gelungene Service- > Fallbeispiel: Thomas Hoyer berichtet, wie die Caritas-
Kommunikation so Stiftung ihre Kapitalanlagen tiberdachte und die eige-
wichtig ist 12 Wie nen Finanzen neu aufstellte

Stiftungen Nachwuchs > Service-Kommunikation: Wie Stiftungen den Dia-

gew kS log suchen und pflegen sollten - auch aus eigenem
ewinnen Konnen

Interesse

FUR WEBSITE, JAHRESBERICHT UND ANDERES: NEUES LOGO
»MITGLIED IM BUNDESVERBAND DEUTSCHER STIFTUNGEN*

Mitglied im

Haben Sie schon gesehen?

Mit unserem neu gestalteten Logo @ Bundesverband
in verschiedenen Farben kon- > Deutscher
nen Sie auf Threr Website oder Stiftungen
gedruckt deutlich machen: Wir
sind Mitglied in Europas grofitem

. . Mitglied im
Stiftungsverband! Alle Varianten . o
. i K Mitglied im
kénnen Sie bequem in unserem ((§
Mitgliederbereich herunterladen. j ) gzzf:cs,:':: band
. . . Bundesverband
www.stiftungen.org/login SHitigEEn Deutscher

Stiftungen



http://www.stiftungen.org/login

Outro

VORSCHAU Stiftungswelt Friihling 2019: Kommunikation

Wir alle senden und empfangen heute pausenlos — zum Beispiel in diesem Moment, in dem wir

gemeinsam einen Blick in die ndchste Ausgabe der Stiftungswelt werfen. Fiir die Kommunikation

von Stiftungen stellen sich dabei ganz eigene Fragen: Mit welchen kommunikativen Erwartungen

miissen philanthropische Institutionen umgehen? Wie kénnen Stiftungen solchen Anforderungen

gerecht werden - auch mit wenig Ressourcen und knappen Kapazititen? Welche (digitalen) Mog-

lichen der Kommunikation kdnnen helfen, die Arbeit zu erleichtern? Das und mehr empfangen Sie

in unserer Frithlingsausgabe 2019.

Erscheint am 21. Marz 2019

Stiftungswelt

Mit drei Ausgaben im Jahr 2018 bietet die Stiftungswelt In-
formationen rund ums Stiftungswesen. Das Magazin richtet
sich an die Mitglieder des Bundesverbandes Deutscher Stif-
tungen, an Entscheider und Fithrungskrifte in Stiftungen, an
Stifter und Stiftungsberater, an Multiplikatoren aus Politik,
Wirtschaft und Gesellschaft und an alle Philanthropen.

Die nachsten Titelthemen
Stiftungswelt Frithling 2019: Kommunikation
Stiftungswelt Sommer 2019: Demokratie

Sie haben Ideen und Themenvorschlige zu Artikeln und
Beitragen? Wir freuen uns tiber Anregungen! Schicken Sie
uns Thre Themen einfach an redaktion@stiftungswelt.de

Weitere Informationen
www.stiftungswelt.de - www.stiftungen.org
& www.stiftungen.org/newsletter

f www.facebook.com/bundesverband
W @stiftungstweet

Anzeigen

Uber Anzeigen in der Stiftungswelt erreichen Sie Thre Ziel-
gruppe im Stiftungswesen mit Ihren Angeboten und Dienst-
leistungen. Bei Interesse kontaktieren Sie bitte Tim Lock:
Telefon (030) 89 79 47-73 - tim.lock@stiftungen.org
Weitere Informationen: www.stiftungen.org/anzeigen

Nachster Anzeigenschluss
6.Februar2019

Hinweise

Namentlich gekennzeichnete Beitrdge geben die Meinung der
Verfasser, nicht unbedingt die des Bundesverbandes Deut-
scher Stiftungen wieder.

Bildnachweis

Soweit nicht auf den jeweiligen Seiten anders ausgewiesen,
liegen die Bildrechte bei den im Beitrag genannten Personen
und Institutionen.

lllustrationen auf dem Cover und im Titel

www.instagram.com/deutsche_stiftungen

Sandra Haselsteiner - www.sandra-haselsteiner.de
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Abgestaubt

/ABGESTAUBT|

Dickschadel

WI: \‘\ &I"S |

Gene Hackman

Ein Western aus dem Westen schafft es im wilden Osten
auf die Leinwand: Knochige Dialoge, spitzer Humor,
verbissene Cowboys und sogar -girls. Grof2es Kino.

In der Rubrik ,Abgestaubt” stobern wir in den Sammlungen und Archiven von Stiftungen und férdern
verborgene Kostbarkeiten zutage. Diesmal: Ein DDR-Filmplakat aus den Bestanden der DEFA-Stif-
tung. Das Plakat aus dem Jahr 1977 stammt von Michael de Maiziere. Weitere Plakate versammelt der
Bildband ,Mehr Kunst als Werbung. Das DDR-Filmplakat 1945-1990 von Detlef Helmbold.
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Meln Berater bei der Weberbank Actiengesellschaft:
Robby Pietschmann; Leiter Institutionelle Kunden,
Tel..030 89798-588, robby.pietschmann@weberbank.de

Die Privatbank der Hauptstadt. Weberbank
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ausS einem funnelplick
RUNAUMSICAL.

Verandern wir die Zukunft.
Scharfen wir lhre Sinne fur Cyber-Risiken.

Mehr Angriffe. Mehr Bedrohungen. Mehr Unsicherheit.
Auch Stiftungen und Non-Profit-Organisationen konnen

Ziel von Cyberattacken werden. Die digitale Transformation
erfordert neue und veranderte |IT-Sicherheitsstrategien.

Als erfahrener Partner bieten wir [hnen Schutz aus einer
Hand, finden |lhre Sicherheitslicken, schliefen sie und
entwickeln mit Ihnen nachhaltige SicherheitsmalRnahmen
far die Zukunft. Die Zukunft andert sich, weil wir sie andern.

Erfahren Sie mehr auf www.kpmg.de/changingfutures

KPMG

© 2018 KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft. Alle Rechte vorbehalten.
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