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SCHWERPUNKT 
Stiftungen wirken vielfältig und  
innovativ. Offene Kommunika-
tion und Evaluation ihrer Leis-
tungen helfen, Kritiklinien und 
Klischees zu begegnen

AKTUELLES 
Immer komplexere Informa-
tionstechnologie durchdringt 
unseren Lebensalltag und 
wirft ganz neue rechtliche 
Fragen und Probleme auf

GESPRÄCH
Finanzvorstand Helmut Linssen 
zu den Ewigkeitsaufgaben der 
RAG-Stiftung und zur Chance 
von Stiftern, Akzente zu setzen 
und in Lücken zu stoßen

ROTE SEITEN:  
BÜRGERSTIFTUNGEN  

IN DEUTSCHLAND

FREIHEIT UND INNOVATION
PRODUKTIVITÄT IN DER NISCHE

Das Magazin für Nonprofit-
Management und -Marketing
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„Die Mitarbeiter sind das höchste Gut einer Organisation!“ 
In moderner Managementsprache übersetzt, bedeutet dies, 
dass die Beschäftigten die wichtigste Ressource einer Orga-
nisation sind. Der Stiftungsauftrag verwirklicht sich nur 
durch Menschen, die sich mit ihrer Zeit, ihrem Engagement, 
ihrer Kreativität und ihrer Begeisterungsfähigkeit für ihn 
einsetzen. Demzufolge ist das Personalwesen eine wichtige 
und integrale Funktion des übergreifenden Steuerungssys-
tems einer Organisation.

Unter Personalmanagement (oft auch Personalwesen genannt) 
wird im Allgemeinen die Summe der personellen Gestaltungsmaß-
nahmen zur Verwirklichung der Unternehmensziele verstanden; 
dabei spielt zunächst die Mitarbeiteranzahl der Unternehmung (= 
Stiftung) keine Rolle. Ob es sich um ehren- oder hauptamtliche, um 
viele oder wenige Mitarbeitende handelt – in allen Konstellationen 
ist es wichtig, die Ziele und Werte der Stiftung und die Anliegen 
der handelnden Menschen in Einklang zu bringen. 

Funktionen und Verfahren
Die klassischen Kernaufgaben des Personalwesens als Teilbereich 
der Betriebswirtschaft sind die Bereitstellung und der zielorientierte 
Einsatz von Personal. Eine prozessorientierte Betrachtung der Auf-
gaben gliedert diese in folgende Teilbereiche:

 � Personalplanung (Bestands-/Bedarfsanalyse)
 � Personalbeschaffung (-marketing)
 � Personaladministration (-betreuung)
 � Personalentwicklung 
 � Entgeltmanagement (Kostenmanagement)
 � Personalcontrolling 
 � Personalanpassung

Die Teilbereiche werden je nach Größe und interner Organisation 
der Stiftung explizit, sporadisch oder indirekt um Themenfelder 
wie Gesundheitsmanagement, betriebliche Altersvorsorge, Wis-
sensmanagement, Arbeits- und Datenschutz ergänzt. Fragen des 
Arbeitsrechts und insbesondere der Arbeitszeitregelungen runden 
die Aufgaben im Personalwesen ab.

Das Personalwesen nimmt eine zentrale Funktion in der Organi-
sationsgestaltung ein, da die Auswahl der Mitarbeiter und deren 
Weiterentwicklung ein wesentlicher Erfolgsfaktor für die erfolg-
reiche Umsetzung des Stifterwillens darstellt. Dies erfordert eine 
enge Verzahnung zwischen der inhaltlich-strategischen Arbeit und 
dem Personalmanagement. Eine zeitgemäße Interpretation der 
Rolle der Personalabteilung umfasst längst mehr als nur die eines 
„Personalbeschaffers“. Sie übernimmt vielmehr eine die Unterneh-
mensentwicklung aktiv begleitende Rolle als „Business Partner“ in 
allen Fragen, die Auswirkungen auf die Mitarbeiterschaft haben.

Erfolgsfaktor Mensch
Wissenschaftliche Untersuchungen u.a. von Berit Sandberg [vgl. 
u.a. S&S 1/2014, S. 8-10 m.w.N.] zeigen, dass die Verweildauer 
des Personals in Stiftungen im Vergleich zu gewinnorientierten 
Unternehmen erheblich länger und die Zufriedenheit höher ist. 
Dies kann u.a. ein Erklärungsansatz dafür sein, dass gelegentlich 
die inhaltlichen Fachfragen zeitlich vor den Personalfragen priori-
siert werden. Gerade die Frage nach der passenden Personalstra-
tegie zur Unterstützung der Zielsetzung der Stiftung ist jedoch 

eine  der wichtigsten erfolgskritischen Ressourcen. Die erfreulich 
hohe Verweildauer in einer Stiftung unterstreicht die Relevanz 
der Personalauswahl. Dies gilt in noch viel höherem Maße für die 
Führungskräfte einer Stiftung. Das Fehlen eines standardisierten 
Berufsbildes sowie adäquater Ausbildungsgänge bedeutet für die 
Rekrutierung von Führungspositionen, dass diese oft branchen-
fremd besetzt werden müssen. Die Führungskräfte müssen über 
eine hohe Fach- und Personalkompetenz verfügen, da insbeson-
dere Stiftungen nicht selten die Rolle des gesellschaftlichen Inno-
vators übernehmen oder zukunftsweisende Organisations- und 
Qualitätskonzepte entwickeln.

Personalentwicklung für Kompetenz und Motivation
Die hohe Dynamik der gesellschaftlichen Herausforderungen wie 
der demografische Wandel, die Vereinbarkeit von Familie und 
Beruf mit flexiblen Arbeitszeitmodellen, der akademisch geprägte 
Stellenmarkt mit Anforderungen bezüglich Diversity und Interna-
tionalität/Globalisierung zeigen, dass die Personalverantwortlichen 
erhebliche Anstrengungen zur Mitarbeiterentwicklung unterneh-
men müssen. Um den Kompetenzerhalt für gesellschaftliche 
Entwicklungen bei den Beschäftigten sicherzustellen und weiter 
auszubauen, sind Investitionen in die Weiterbildung unerlässlich. 
Gerade Stiftungen mit wenigen Mitarbeitern müssen Antworten 
auf die Frage nach deren Entwicklungsmöglichkeiten finden, denn 
i.d.R. sind die Aufstiegsmöglichkeiten im Sinne einer Führungs-
laufbahn sehr begrenzt. Antworten können im Bereich des job 
enrichments liegen: Weiterbildungsangebote neben finanziellen 
Anreizen und hoher Eigenverantwortung bei großer Gestaltungs-
freiheit sind gegenüber der Arbeit in größeren Institutionen die 
entscheidenden Motivationsfaktoren.

Neben den inhaltlichen Gestaltungsmöglichkeiten und der hohen 
Identifikation mit der Stiftung sind auch weitere Faktoren wie 
die Arbeitsplatzgestaltung und die Förderung der persönlichen 
Entwicklungsziele wichtige Aufgaben des Personalwesens. Die 
Unterstützung der Führungskräfte durch Beratungsleistungen 
sowie der Belegschaft durch Betreuungsmaßnahmen, als auch die 
Abwicklung des Entgeltmanagements und der Personaladministra-
tion zeigen, dass die Mitarbeiter einer Stiftung mit vielschichtigen 
Maßnahmen unterstützt werden können. Personalverantwortliche 
sollten diese bewusst und bedarfsgerecht einsetzen, um das 
Potenzial der ehren- und hauptamtlichen Mitarbeiter bestmöglich 
auszuschöpfen und ihre Bindung an die Organisation zu stärken. 
Denn damit leisten sie letztlich einen entscheidenden Beitrag 
zur nachhaltigen Verwirklichung der Stiftungszwecke. 

Roland Bender ist Bereichsleiter Personal der 
Robert Bosch Stiftung GmbH und Referent der 
Deutschen StiftungsAkademie

[Die DSA führt am 9.9.2014 eine Tagesveranstal-
tung zum Thema „Erfolgreiches Personalma-
nagement" in Berlin durch.]

GRUNDLAGEN DER STIFTUNGSPRAXIS

PERSONALMANAGEMENT
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Mit Stiftung&Sponsoring
       immer auf dem Laufenden!

Stiftung&Sponsoring Verlag
Unter den Ulmen 10a 33330 Gütersloh
Telefon (0 52 41) 23 29 788
abo@stiftung-sponsoring.de
www.stiftung-sponsoring.de

 Aktuell, anschaulich, fundiert
 Praxisbeispiele, Fachartikel, Anregungen
 Kurze, prägnante Beiträge
 Inkl. regelmäßiger Fachbeilage „Rote Seiten“
 Autoren aus Wissenschaft und Praxis
 Alle wichtigen Themen  

des Nonprofit-Bereichs
 Alle 2 Monate (druck-)frisch auf den Tisch

Wir begrüßen jeden neuen Abonnenten mit 

einem Gratis-Exemplar „Die verkaufte 

Verantwortung: Das stille Einvernehmen im 

Fundraising!“ von Alexander GlückDie verkaufte Verantwortung
Das stille Einvernehmen  
im Fundraising

Alexander Glück

Ausgabe 4|2013

Schwerpunkt Ob Crowdfunding, Affiliate Marketing, webbasierte Soft-ware: Digitale Optionen berei-chern vermehrt die Stiftungsar-beit und -kommunikation

AktuelleS 
Zehn Jahre Malteser Stiftung: Wie die Dachstiftung und ihre Treuhandstiftungen das Stif-tungsvermögen hundertfach vermehren konnten

GeSpräch
Betterplace-Gründerin Joana Breidenbach zur Idee des Sozi-alunternehmertums und zur Schöpfung digitalen Potenzi-als für den Dritten Sektor

rote Seiten:  wie StiftunGen vom  web 2.0 profitieren

in Zukunft online:  DAS internet veränDert  Den Sektor

Das magazin für nonprofit-management und -marketing
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Ja, Ich abonnIere S&S für 1 Jahr

NAME, VORNAME

Ich möchte das Abo beginnen mit der Ausgabe

Ich bestelle zusätzlich folgende Einzelhefte (bei rückliegenden Ausga-
ben siehe Inhalte unter www.stiftung-sponsoring.de):

Das Abonnement verlängert sich jeweils um ein Jahr, wenn es nicht bis acht Wochen 
vor Ablauf gekündigt wird.

Die Bestellung kann ich binnen 2 Wochen nach Bestelldatum schriftlich beim 
Stiftung&Sponsoring Verlag, Möwenweg 20, D-33415 Verl, widerrufen (Datum des Post-
stempels). 

FIRMA/INSTITUTION (falls Lieferanschrift)

STRASSE/HAUSNUMMER

PLZ/ORT

TELEFON (für Rückfragen)

EMAIL

DATUM, UNTERSCHRIFT

KONTONUMMER / BANKLEITZAHL

ZAHLUNG PER RECHNUNG ZAHLUNG PER BANKEINZUG

 +++ 19 ,90 € +++ SONDERPREISE füR abONNENtEN +++ SONDERPREISE füR abONNENtEN +++ SONDERPREISE füR abONNENtEN

Abonnieren Sie jetzt das führende Fachmagazin  
für Nonprofit-Management und -Marketing mit  
jeweils 6 Ausgaben pro Jahr plus Sonderausgaben zum Preis von 126,80 € 

Nachlässe für Buchhandlungen/Bibliotheken (15 %), Redaktionen / Verlage (20 %),  
Studierende (40 %) und für jedes weitere Abonnement (50 %)

Berit Sandberg (Hrsg.)

Nachfolge im Stiftungsvorstand
Herausforderungen und Handlungsempfehlungen  
für das Gremienmanagement

Broschur, 276 Seiten, 39,90 Euro 
ISBN 978-3-9812114-1-2

Berit Sandberg / Christoph Mecking

Vergütung haupt- und ehrenamtlicher  
Führungskräfte in Stiftungen
Die Ergebnisse der Vergütungsstudie

Broschur, 149 Seiten, 149,90 Euro 
ISBN 978-3-9812114-0-5

NEU:  Band 2 aus der Reihe  
         „Personalmanagement in Stiftungen“

Band 1 aus der Reihe  
„Personalmanagement in Stiftungen“

Sonderpreis  

für Abonnenten von S&S

29,90 €
Sonderpreis  

für Abonnenten von S&S

79,90 €

Band 1 Band 2


