THEMA

Wie ehrenamtliches
Engagement gelingt

Was Organisation bedenken mussen, wenn sie Freiwillige gewinnen

und binden wollen

KAREN SOMMER-LOEFFEN

Karen Sommer-Loeffen arbeitet
nach dem Lehramtsstudium fir
Evangelische Theologie und Geo-
graphie seit 1991 bei der Diakonie
Rheinland-Westfalen-Lippe e. V. in
Disseldorf. Sie ist dort zustandig fiir
die Bereiche Ehrenamt in den Ein-
richtungen und Gemeinden, fiir die
Evangelische Krankenhaushilfe, fir
die Bahnhofsmissionen und fiir die
Gemeindediakonieausschiisse.
www.diakonie-rwl.de

Erlaubnis

Viele Trager suchen nach Moglichkeiten, um ehrenamtliches
Engagement zu fordern. Einige bedeutsame Regeln konnen
zeigen, worauf Organisationen achten sollten, die eine
systematische Ehrenamtsarbeit entwickeln wollen.

Als Proviant fiir den Weg einer systema-
tischen Ehrenamtsarbeit:

m viel Geduld und Freude an kleinen
Schritten

m ein grundsatzlich ressourcenorientier-
ter Blick auf das, was schon gelingt und

m Freude an der Vielfaltigkeit von Lebens-
entwiirfen, die die Engagierten mit-
bringen, also eine »Vielfaltsfihigkeit«

Zu Beginn der Entwicklung einer Konzep-
tion fiir das Ehrenamt in einer Organisa-
tion sollten drei klirende Fragen stehen.

Erste Frage: Was mochte ich
in meiner Organisation mit
dem Ehrenamt erreichen?

Am Anfang steht das ehrliche Erfor-
schen, warum ich als Einrichtung mit
Ehrenamtlichen zusammenarbeiten
mochte: Geht es darum, Liicken zu
fiillen oder mochte ich die Einrichtung
im Sinne der Nutzer weiterentwickeln?
Ehrenamtliche sind nicht einpassbar in
Liicken, weil sie ein eigenes Proprium,
ein eigenes Selbstverstindnis, eine eigene
Motivation haben, sich einzubringen.
Das Eigene des Menschen und auch sein
Engagement, so Wichern, kann nur im
Freiraum, nicht in der Liicke wachsen.

Zweite Frage: Wie entwickle
ich meine Einrichtung?

Zum »Personal« zihlen diejenigen Mit-
arbeitenden, die in einer Organisation
in einem abhingigen Verhiltnis auf Ver-
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tragsbasis arbeiten und eine Bezahlung er-
halten. Das Personal ist in tiberindividuel-
le Zusammenhinge eingeordnet, in denen
Menschen nicht beliebig handeln, sondern
fur ubergeordnete Ziele der Organisation
Leistungen erbringen. Die Beziehung Eh-
renamtlicher zu ihrer Einrichtung basiert
dagegen auf einem Auftragsverhiltnis,
das jederzeit von beiden Seiten gekiin-
digt werden kann. Thr Verhaltnis ist nicht
durch Abhingigkeit gekennzeichnet. Sie
sind damit nicht in den verbindlichen,
formalisierten Rahmen der Personalent-
wicklung eingebunden.

Fiir eine Entwicklung des Ehrenamtes
und damit auch der Einrichtung werden
Hauptamtliche fir die Zusammenar-
beit mit Ehrenamtlichen qualifiziert
und ihre entsprechenden Kompetenzen
zielorientiert und systematisch entwi-
ckelt. An dieser Stelle beschreibt die
Ehrenamtskoordination das Herzstiick
einer systematischen Ehrenamtsarbeit.
Die Ehrenamtskoordinatorin oder der
Ehrenamtskoordinator bildet die Schalt-
stelle zwischen den Hauptamtlichen auf
der einen Seite, die fiir die Zusammen-
arbeit mit Ehrenamtlichen qualifiziert
werden, und den Ehrenamtlichen auf
der anderen Seite, die in einem eigenen
System ihr Engagement gestalten.

Die Koordination verkniipft zwei Le-
benswelten, deren Qualitdtssicherung
sich durch die Personalentwicklung im
hauptamtlichen Bereich und durch das
Freiwilligenmanagement im ehrenamtli-
chen Bereich unterscheiden (vgl. Kasten
und Tabellen). >
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Das Aufgabenprofil einer Koordinatorin oder eines Koordinators
fiir das Ehrenamt besteht aus folgenden Fahigkeiten:

Was ein Koordinator fiir das Ehrenamt konnen sollte

arbeitung sowie Fort- und Weiterbildung begleiten (oder De-
legation an Gruppenleitungen sicherstellen)

Mitsprache und Mitbestimmung der Ehrenamtlichen fordern

die ehrenamtliche Arbeit anerkennen und evaluieren

neue Wege in der ehrenamtlichen Arbeit wagen
Ehrenamtliche angemessen verabschieden

die Kosten fiir Ehrenamtliche kalkulieren und ins Budget ein-

die Kommunikation mit Ehrenamtlichen pflegen und Raum
fir Konfliktbewaltigung bereit halten

Uber Rechte und Pflichten in der ehrenamtlichen Tatigkeit

m den Bedarfan Ehrenamt einschatzen ]

m die Arbeit und das Programm mit Ehrenamtlichen planen und und koordinieren
sie begleiten ]

m andere Hauptamtliche auf die Ehrenamtsarbeit vorbereiten ]

m sinnvolle Aufgabenbereiche entwickeln und Tatigkeitsbeschrei- m
bungen formulieren in Absprache mit Gruppenleitung oder g
Delegation bringen

m Ehrenamtliche werben und gewinnen -

m Offentlichkeitsarbeit durchfiihren

m Erstgesprache fiihren, Ehrenamtliche auswahlen, Matchings m
(»Einpassen« der Ehrenamtlichen) durchfiihren informieren

m Ehrenamtliche bei ihrer Orientierung (Schnupperphase), Ein-
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Dritte Frage: Welche Rolle sollen
die Ehrenamtlichen spielen?

Eine ehrenamtliche Tatigkeit geschieht
vor allem freiwillig und unentgeltlich mit
einem gewissen Grad an Organisiertheit
in dem Dreiecksverhiltnis Engagierter,
Nutzer und Triger.

Die ehrenamtliche Tatigkeit ist keine
blofle Gefilligkeit, der Ehrenamtliche
wird sozusagen von der Einrichtung be-
auftragt (BGB § 665, 662) bestimmte
Aufgaben in ihrem Sinne zu iiberneh-
men. Damit ist ein klarer Rahmen fiir
das Miteinander gesteckt.

In diesem Auftragsverhiltnis ist der
Engagierte unentgeltlich titig. Diese so
selbstverstandlich klingende Aussage ist
angesichts von Instrumentalisierung und
Monetarisierung ein Wegweiser, denn
gerade die Unentgeltlichkeit, Unabhin-
gigkeit pragen die Motivation des Freiwil-
ligen und wiirde sich durch extrinsische
Faktoren moglicherweise verandern.

Damit ehrenamtliches Management
gelingt, sind vor allem drei Leitplanken
erforderlich: Klarheit der Strukturen,
Klarheit der Rollen, Klarheit der Be-
ziehung.

Erste Leitplanke: Klarheit
der Strukturen

Ehrenamt bedarf einer Systematik, die
sich durch folgende Bausteine beschrei-
ben lasst:

m Konzepte entwickeln: Dadurch wird
die Einrichtung klar werden, wie sie
Ehrenamt versteht und wohin sich
die Einrichtung mit dem Ehrenamt
entwickeln mochte.

m Bedarf einschitzen: Wo brauchen wir
Ehrenamtliche? Welches Profil sollen
sie mitbringen? Wo kénnen wir neue
Engagementfelder entwickeln? Welche
Aufgaben kénnen nur Hauptamtliche,
Gemeinwesenarbeiter, Praktikanten

»Menschen engagieren sich fiir

Menschen, nicht fiir Organisationen«

Alle Engagementformen in einer Ein-
richtung sind wichtig, aber differenziert
zu benennen, um ihrem jeweiligen Profil
gerecht zu werden: So sind Engagierte
mit Status: Praktikanten, Ubungsleiter,
Nebenamt, unentgeltliche, entgeltlich
Aufwandsentschadigte, Nebenjob, Mi-
nijob, nicht-beruflichem Nebenverdienst
etc. sind vom ehrenamtlichen Engage-
ment zu unterscheiden.
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etc. ibernehmen, welche Bereiche kon-
nen und sollen nur von Ehrenamtli-
chen gestaltet werden?

m Aufgaben beschreiben: Welche Auf-
gaben genau gehoren zum Tatigkeits-
bereich? Wie verdndert sich fir die
Nutzer die Lebensqualitdt? Welcher
Zeitumfang, welche Kompetenzen
sind notwendig? Immer wichtiger
wird auch das selbstorganisierte En-
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gagement, das Raum braucht, um
sich entfalten zu konnen und eines
Rahmen bedarf, um zum Nutzen der
Nutzer eingesetzt werden zu konnen.
Rahmenbedingungen schaffen: Orga-
nisatorische, gesetzliche und emotio-
nale Aspekte umfassen beispielsweise
Fragen wie: Wie sind die Rdume aus-
gestattet, in denen die Freiwilligen
tatig sind? Ist die Schliisselfrage ge-
klirt? Sind Versicherungsfragen und
andere Rechtsfragen geklart? Hat der
Freiwillige ein Informationsblatt oder
eine Vereinbarung erhalten? Ist ein
Budget fiir die Ehrenamtsarbeit ein-
gerichtet?

Ehrenamtliche gewinnen: Ein Schritt,
auf den immer besonders viel Au-
genmerk gerichtet wird, der aber
nur umgesetzt werden kann, wenn
die tibrigen Schritte bedacht worden
sind. Deshalb vorab die Frage: Was
ist denn das Image unserer Einrich-
tung? Wie wirken wir nach aufSen.
Fiir eine Imageanalyse sind folgende
Fragen hilfreich: Was ist eigentlich
unsere »Mission«? Was strahlen wir
aus? Was finden Menschen bei uns
vor — und was nicht? Welche Werte
vermitteln wir? Sind wir als Einrich-
tung glaubwiirdig? Das Image ei-
ner Einrichtung besteht aus Korper
(= Rdume), Seele (= Menschen und
Atmosphire) und Geist (= Inhalte).
Die Ebenen des Gefiihls, des Ver-
standes und der Handlungen wollen
angesprochen werden. Engagierte
mochten »die Welt verbessern« und
engagieren sich fiir Menschen und
Inhalte, nicht so sehr fiir Organi-
sationen. Im Mittelpunkt stehen
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der Engagierte, der Nutzer und der
Hauptamtliche. Alle mochten ernst
genommen werden. In Beziehung
treten, in Kontakt kommen und in
Kontakt bleiben, das ist die Zauber-
kraft . Der Beziehungsaufbau zeigt
in vier Richtungen: Erstens externe
Offentlichkeit: Wirkung nach auflen,
beispielsweise Flyer, Gremien etc.
Zweitens Ressourcen innen und au-
3en entdecken: Geld, Ehrenamtliche,
Zugang zu Wissensquellen etc. Drit-
tens Angebote entwickeln fiir externe
Einrichtungen, beispielsweise Feste,
Vortrige, »service learning«, interne
Offentlichkeit. Unter dem Stichwort
»Friendraising« wird das Beziehungs-
netz der Organisation wahrgenom-
men, gepflegt und erweitert zu denen
beispielsweise ehemalige Mitarbei-
tende, Praktikanten, Verwandte und
Freunde, Lieferanten, Nachbarn,
Medienvertreter zdhlen. Schon tati-
ge Freiwillige selbst sind Multiplika-
toren der Einrichtung, glaubwiirdige
Botschafter,Interessenvertreter und
Mittler zu potenziellen Unterstiitzern,
zu Wissens- und Ideenquellen. Gelin-
gend gewinnen bedeutet auch immer:
Individualitdat und Personalitdt der
unterschiedlichen Milieus wahrneh-
men und entsprechende Suchprofile
entwickeln wie es auch die Sinus-
Milieu-Studie mit ihren zehn iden-
tifizierten Milieus belegt.

m Ehrenamt koordinieren: In diesem

Schritt ist ein »Herzstiick« der gelin-
genden Ehrenamtsarbeit verborgen.
Eine solche Koordination kann so-
wohl von Hauptamtlichen als auch
von Ehrenamtlichen auf unterschiedli-
chen Ebenen gestaltet werden: Auf der
Ebene des Triagers mit den Aufgaben:
Koordinatoren in den verschiedenen
Arbeitsbereichen schulen, Standards
entwickeln> Multiplizieren. Auf der
Ebene der Einrichtung und der Ge-
meinde: Einfithrung der Standards,
Entwicklung einer Ehrenamtskultur,
die systematische Ehrenamtsarbeit im
Blick haben, einen unterstiitzenden
Arbeitskreis bilden (also struktu-
rieren). Eine Einrichtung mit vielen
kleinen Einrichtungen: Hier setzt der
Koordinator die Bausteine der Syste-
matik um.

Erstgespriche fithren: In diesem ers-
ten Gespriach mit dem Freiwilligen
geht es darum, die Motivation des
Freiwilligen einerseits zu erspiiren
und das Aufgabenprofil andererseits
mit den Interessen zu verkniipfen.
Dieses erste Gesprach sollte in al-
ler Ruhe gefithrt werden und kann
moglicherweise auch damit enden,
dass dem Interessierten andere An-
gebote vorgeschlagen werden. Ein
wertschdtzendes Nein kann viele
Konflikte vermeiden helfen. Passt die
Organisationsstruktur der Einrich-

tung, beispielsweise kontrollierende,
kreative, wettbewerbsorientierte, an
Zusammenarbeit interessierte Orga-
nisationskultur mit dem Profil des
Engagierten zusammen?
Orientierung ermoglichen: Erst ein-
mal hineinschnuppern in ein Ehren-
amt, ist eine gute Moglichkeit, ohne
Verbindlichkeit einen Eindruck zu
gewinnen. Nach der Schnupperphase
von vielleicht sechs Wochen sollte ein
Auswertungsgesprich erfolgen.
Begleiten und beraten: Auch hier ist
der Koordinator gefragt. Er ist An-
sprechpartner fiir die Ehrenamtlichen
und sollte die geduflerten Bediirfnis-
se der Freiwilligen wahrnehmen und
weitergeben.

Qualifizieren: Ein transparentes Sys-
tem, das Inhalte und Ziele von Qua-
lifizierungen beschreibt, ist hilfreich.
Anerkennen: An der Entwicklung
einer Anerkennungskultur ist die
gesamte Einrichtung beteiligt , Eh-
renamtliche und Hauptamtliche,
Leitungen und alle anderen Mitar-
beitenden. Jeder tragt sowohl den
Wunsch nach Anerkennung als auch
die Anerkennungskompetenz in sich.
Anerkennung duflert sich auf ver-
schiedenen Ebenen, auf der bilatera-
len, im achtsamen, wahrnehmenden
Gesprich, auf der organisatorischen
durch Veranstaltungen, Ehrungen,
auf der partizipatorischen durch

Profil Hauptamtlicher

Grundlegende, verbindliche Betriebsablaufe

Profil Ehnrenamtlicher

Zusatzliche Angebote und Kontakte

Fachliche Letztverantwortung

Verantwortlich im Tun

Reflexion der helfenden Beziehung

Alltagskontakte, Normalitat, Briicken in die Lebenswelt

Berufliche, fachliche Netzwerke

Mobilisierung privater Netzwerke

Zeitliche und fachliche Kontinuitat der Angebote

Zusatzliche Zeitangebote

Verbindlichkeit

Freiwillige Verbindlichkeit, Vereinbarungen: Absage

Kompetenz, selbst fachliche Hilfe zu leisten und andere zu
befahigen, Hilfe zu leisten

Laienkompetenz, Kompetenzen wie Lernbereitschaft
Entwicklungsbereitschaft, bringt sich selbst und seine
Lebenswelt ein, Eigensinn

Verantwortlich fiir die gelingende Kommunikation im Team

Offenheit, Selbstreflexion

Hauptamtliche sind fiir die grundsatzliche Arbeit und
Weiterentwicklung der Arbeit zustandig

Ehrenamtliche als Pioniere und Entlaster, Ehrenamtliche fiir
zusatzliche Angebote

Arbeitsvertrag: Gegenseitigkeit

Auftragsrecht: Ehrenamtliche handeln im Auftrag und sind
weisungsgebunden

Fachlichkeit, aktuelles Wissen

Lernbereitschaft

Professionelle Distanz

Hilfreiche Balance finden zwischen Nahe und Distanz

Professionelles Naheverstandnis

eigenes Naheverstandnis

Hauptamtliche und Freiwillige Mitarbeitende leben in unterschiedlichen Lebensweiten, die in der Ehrenamtskonzeption einer Einrichtung

beachtet werden missen.
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Freiwilligenmanagement ‘

Flr ehrenamtliche Mitarbeitende

Fur hauptamtliche Mitarbeitende

Personalentwicklung

Gegenwartsplanung: aktuelle Anforderungen

Nachfolgeplanung: aktuelle und zukiinftige Anforderungen

Angebot

Verbindlichkeit

Freie Gestaltungsmaoglichkeiten

Feste Vorgaben

Personliche, soziale Kompetenzen;

Fachliche Kompetenzen kdnnen nachgeschult werden

Fachliche, soziale, methodische, personliche Kompetenzen

Personenzentrierte Begleitung der Enrenamtlichen

Verbindliche MalRnahmen der Personalentwicklung wie
Mitarbeitergesprache

Im Fokus: Alle Beteiligten

Im Fokus: Die Unternehmensziele

Der Einsatz von Freiwilligen und die Férderung der Hauptamtlichen unterscheiden sich in einigen Aspekten, die in einer Ehrenamtskon-

zeption beachtet werden sollten.

Mitgestaltungsmoglichkeiten. An
dieser Stelle sei ein kleiner Exkurs
zu den Partizipationsstufen in einer
Einrichtung erlaubt: Welche Parti-
zipationsstufe einer Partizipations-
pyramide kann ich als Einrichtung
anbieten: Ist es das Sich-Informieren,
das Mitplanen, das Mitgestalten oder
sogar das Mitentscheiden? Eine ehr-
liche und praktikable Entscheidung,
die gut durchdacht werden sollte, ist
hier gefragt.

m Abschied nehmen: Konflikttrichtige
Abschiede sollten aufbereitet werden
und konnen eine grofSe Lernchance
fiir die Einrichtung bedeuten.

m Reflexion: In regelmifSigen Abstan-
den sollten die Freiwilligen, die Nut-
zer und die Hauptamtlichen befragt
werden, ob sie zufrieden sind oder
was verbessert werden sollte. Hier
gibt es hilfreiche Fragebogen. Auch —
oder vor allem: — Gespriache geben
Hinweise tiber die Zufriedenheit der
Beteiligten.

Zweite Leitplanke:
Klarheit der Rollen

Zahlreiche Konfliktfelder konnen sich
im Zusammenwirken von Hauptamtli-
chen und Ehrenamtlichen, unter Ehren-
amtlichen, zwischen Ehrenamtlichen,
Hauptamtlichen und den Nutzern des
Engagements, zwischen dem Trager
und den Angehorigen des Nutzers ent-
wickeln. Dann gibt es noch die Unter-
schiede zwischen Freiwilligen in Orga-
nisationen mit vielen Hauptamtlichen,
Freiwilligen in Organisationen, in de-
nen Freiwillige existentieller Bestandteil
sind, Freiwilligen, die Hauptamtlichen
zuarbeiten und zwischen Freiwilligen
in Vorstdanden.
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Nur einige Ursachendiagnosen seien
hier genannt wie Kompetenziiberschrei-
tung, Unterforderung, unzureichender
Informationsfluss, undeutliche Rollen-
zuschreibung zwischen Hauptamtlichen
und Ehrenamtlichen, Macht, Bediirf-
tigkeit, mangelnde Wertschitzung,
langjahrige Ehrenamtliche versus neu
tatige Freiwillige, langsame Entschei-
dungsprozesse.

Atmosphire der Wertschitzung baut
der andere Angst- und Verteidigungs-
strategien ab. Ich empfinde Achtung
fiir den personlichen Wert, und das
Profil des anderen.«

m Empathie: »Ich fithle mich ein in mein
Gegeniiber, achte auf die Gefiihle,
Empfindungen des anderen, versu-
che zu verstehen, wo sich der andere
momentan sieht.«

»Engagement kann nur im Freiraum,

nicht in der Liicke wachsen«

Grundsitzlich lassen sich die Kon-
fliktursachen in folgendem Raster dar-
stellen: Ziel- und Interessenskonflikte,
Beurteilungs- und Bewertungskonflikte,
Ressourcen- und Kompetenzkonflikte,
Beziehungs- und Personlichkeitskonflik-
te, Struktur- und Hierarchiekonflikte.

Die kliarende Beschreibung der Rol-
lenprofile kann ein Weg aus dem Di-
lemma sein: Das Hilfeverstindnis der
Einrichtung, das Menschenbild, Profil-
beschreibung der Ehrenamtlichen und
Hauptamtlichen, das Selbstverstandnis
der Einrichtung, Grenzen, klare Aufga-
benvereinbarung sind hier einige Aspekte.

Dritte Leitplanke: Klarheit
in der Beziehung

Drei Aspekte beschreiben Aspekte einer
dialogischen Haltung fiir ein gelingendes
Miteinander im Ehrenamt:

m Wertschitzung : »Ich akzeptiere den
anderen als Person, ungeachtet der
verschiedenen Bewertungen seinen
Verhaltensweisen gegentiber. In der

412014

m Echtheit: »Ich spiele keine Rolle, bin
ehrlich meinen Gefiithlen gegeniiber,
ich akzeptiere meine Grenzen und die
Grenzen des anderen. Ich achte meine
Gefiihle und nehme die Gefiihle des
anderen wahr.«

Resiimee

Das Ehrenamt als Beziehungskraftwerk
braucht: Respekt, Angstfreiheit und
ohne Konkurrenz, Wertschatzung und
Freiheit, Ordnung, Flexibilitat, Vertrau-
en, Zutrauen, intrinsische Motivation.

Das aktive, wirklich wahrnehmende
Zuhoren spielt dabei eine entscheidende
Rolle. Nur im Zuhoren bin ich in der
Lage, Ressourcen entdecken und an
den Motivationsfaktoren des anderen
anzukniipfen. Nur durch das Zuhéren
entsteht Zugehorigkeit, nur durch das
Ankniipfen an den Motivationsfakto-
ren wird der Ehrenamtliche bleiben und
dazu beitragen, dass sich Menschen ge-
borgen fithlen, dass die Welt fiir alle ein
Ort wird, als die zu leben als die ich
gemeint bin. u
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