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126 Blatter der Wohlfahrtspflege

Das Reservoir fiir freiwilliges Engagement scheint in den
Organisationen der Freien Wohlfahrtspflege noch lange
nicht ausgeschopft. Dies ist eines der zentralen Ergebnisse
einer neuen empirischen Untersuchung zum ehrenamtlichen
Einsatz im Paritatischen Wohlfahrtsverband.

Die folgenden Ausfithrungen ertffnen
einen ersten Einblick in eine umfang-
reiche empirische Untersuchung der
Engagement-Potenziale in der Freien
Wohlfahrtspflege am Beispiel des Pa-
ritdtischen Wohlfahrtsverbandes. Die
Untersuchung wurde in den Jahren 2012
bis 2014 durchgefiihrt und soeben abge-
schlossen. (1) Forschungsleitend waren
dabei die folgenden Fragestellungen:

m Welche Vorstellungen und Deutungen
von Engagement und welche Ideen
und Perspektiven zur Entwicklung
von Engagement existieren in den
Mitgliedsorganisationen der Freien
Wohlfahrtspflege?

m Welche Bedeutung, welchen Umfang
und welche Auspragungen hat En-
gagement in den Mitgliedsorganisa-
tionen der Freien Wohlfahrtspflege?

m Wie wird Engagement-Forderung
in den Mitgliedsorganisationen der
Freien Wohlfahrtspflege gesteuert
und koordiniert und welche Rah-
menbedingungen zur Engagement-
Forderung werden bereitgestellt?

Um den Paritdtischen Wohlfahrtsver-
band angesichts seiner Grofle und Viel-
falt untersuchen zu konnen, wurden drei
maximal kontrastierende Landesverban-
de — Berlin, Nordrhein-Westfalen und
Thiiringen — ausgewahlt. Diese Landes-
verbinde mit ihren Mitgliedsorganisati-
onen bilden in ihrer Differenziertheit den
Paritdtischen Wohlfahrtverband in sei-
ner heterogenen Gesamtheit treffend ab
und tragen zugleich landlichen als auch
klein-, mittel- und grof$stadtischen Ver-
dichtungsrdumen bei einer insgesamt re-
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lativ glinstigen rdumlich-geographischen
Verteilung im Bundesgebiet Rechnung.

Die Untersuchung basiert auf einer
Kombination von quantitativen und
qualitativen Forschungsmethoden: In
den Mitgliedsorganisationen der Lan-
desverbande des Paritidtischen Wohl-
fahrtsverbandes wurden mittels Online-
Befragung eine grundlegende Bestands-
erhebung des Engagements durchgefiihrt
und im Rahmen qualitativer Experten-
interviews und Gruppendiskussionen
wurden die engagementbezogenen Vor-
stellungswelten und Handlungsprakti-
ken eingehend untersucht.

Zuerst wurden Experteninterviews
und Gruppendiskussionen mit 66 Fiih-
rungs- und Leitungskriften aus Mit-
gliedsorganisationen unterschiedlicher
Arbeitsbereiche sowie mit 17 verbandsin-
ternen und § verbandsexternen Exper-
ten durchgefithrt. Im Mittelpunkt der
Experteninterviews und Gruppendis-
kussionen standen u. a. die engagement-
bezogenen Erfahrungen und Vorstel-
lungen sowie Erwartungen, Vorhaben
und Handlungspraktiken der Befragten.

Um in den Experteninterviews die
Vielfalt der Mitgliedsorganisationen
des Paritdtischen Wohlfahrtsverbandes
erfassen zu konnen, wurden vorab Aus-
wabhlkriterien fiir die zu untersuchenden
Organisationen festgelegt. Arbeitsbe-
reiche der Freien Wohlfahrtspflege,
Rechtsform, Wirkungsumfeld, Personal-
struktur und Anzahl der hauptamtlichen
Mitarbeiter spielten hierbei eine Rolle.

Die darauf aufbauende Online-
Befragung in den drei Landesverbin-
den Berlin, Nordrhein-Westfalen und
Thiiringen richtete sich an insgesamt
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3.957 Organisationen, von denen 2.276
Organisationen (58 %) an der Befra-
gung teilgenommen haben. Im Mittel-
punkt der Online-Befragung standen
die Bedeutung, der Umfang und die
spezifischen Ausprigungen sowie die
organisatorischen Rahmenbedingungen
des Engagements in den Verbianden und
ihren Mitgliedsorganisationen.

Im Folgenden werden — in Kenntnis
der qualitativen Befunde — ausgewidhl-
te quantitative Befunde aufgezeigt, die
fur die ausstehende Diskussion tiber die
Engagement-Entwicklung in der Freien
Wohlfahrtspflege insgesamt von Bedeu-
tung sind.

Bedeutung des Engagements

In den Organisationen der drei unter-
suchten Landesverbinde sind Engagierte
eine wichtige und kaum zu tiberschitzen-
de GrofSe. Ohne sie konnte ein GrofSteil
der Organisationen seine Aufgaben nicht
wahrnehmen oder hitte als Organisati-
on gar keinen Bestand. Uber die Hilfte
der befragten Organisationen kann ihre
Aufgaben nur mit Hilfe von Engagierten
realisieren und ein Flinftel der befragten
Organisationen ist zumindest in Teilen
von den Leistungen Engagierter abhin-
gig (vgl. Abb. 1).

Die Mitgliedsorganisationen in den
drei Landesverbianden haben insgesamt
tber 89.000 Engagierte. Fur drei Viertel
dieser Engagierten machen die Befrag-
ten genaue Angaben zu den Leistungen,
die sie mit tiber 560.000 Stunden im
Monat veranschlagen. (2) Neben der
inhaltlichen und finanziellen Bedeutung
des Engagements schitzt ein GrofSteil
der Organisationen besonders die hohe
Motivation und die Kenntnisse der
Engagierten. Weitere Aspekte, die ge-
nannt werden, sind die Moglichkeiten

sehr stark %
eher stark 20%
teilsheils 20%
eher wenig 17%
iiberhaupt nicht 9%

Abb. 1: Fir viele der befragten soziale
Organisationen stellt die Leistungen der
Engagierten eine tragende GroRe dar.
n =1.713 (Backhaus-Maul/Speck/Horn-
lein/Krohn 2014)

hohe Motivation der Engagierten

Stirkung des sozialen Miteinanders
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Abb. 2. Besonders die hohe Motivati-
on und die Kenntnisse der Engagier-
ten werden in den befragten sozialen
Organisationen geschatzt.

n =1.375 - 1.659, Skala 1 - 5 (1 = »Uber-
haupt nicht wichtig«, 2 = »eher nicht
wichtige, 3 = »teils/teils«, 4 = »eher
wichtig«, 5 = »sehr wichtig«): hier Po-
sition 4 und 5 dargestellt (Backhaus-
Maul/Speck/Hornlein/Krohn 2014)

der Ressourceneinsparung und forder-
politischen Legitimation (vgl. Abb. 2).

Arten und Tatigkeitsfelder
des Engagements

Die Mehrheit aller befragen Organisatio-
nen bindet Engagierte sowohl in Gremien
als auch im operativen Bereich. Auffillig
ist, dass in etwa einem Drittel der Orga-
nisationen Engagierte ausschliefSlich in
Gremien tétig sind. Nur 4 % der befragten
Organisationen arbeiten ausschliefSlich
mit operativ titigen Engagierten.

Dieser Befund spiegelt sich auch in
den Titigkeitsfeldern der Engagierten
wieder. So befassen sich Engagierte vor
allem mit der Organisation und Durch-
fuhrung von Veranstaltungen sowie
praktischen Arbeiten gefolgt von Gre-
mien- und Leitungsarbeit, Offentlich-
keitsarbeit und Verwaltungstitigkeiten
(vgl. Abb. 3).

Alters-, Geschlechter- und
Zeitstruktur des Engagements

Hinsichtlich der Altersstruktur wird deut-
lich, dass uiber die Hilfte der Engagier-
ten zwischen 31 und 65 Jahre alt ist. Ein
Viertel aller angegebenen Engagierten ist
alter als 65 Jahre. 15 % der Engagierten
sind 30 Jahre alt oder jiinger. Damit sind
die Engagierten in den drei untersuch-
ten Landesverbanden des Parititischen
Wohlfahrtsverbandes — im Vergleich mit
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anderen Untersuchungen in der verband-
lichen Wohlfahrtspflege — relativ jung. (3)

In der geschlechtsspezifischen Vertei-
lung der Engagierten wird deutlich, dass
Frauen mit zwei Dritteln die Mehrheit
der Engagierten darstellen (vgl. Abb. 4).
Im Vergleich zum Caritas und Diakonie,
wo Frauen etwa drei Viertel der Enga-
gierten ausmachen, sind im Paritatischen
Wohlfahrtsverband mehr Mianner en-
gagiert. (4)

Klassische und »neue«
Engagement-Formen

Den Angaben der befragten Organisa-
tionen zufolge erbringen rund 66.600
Engagierte (5) Leistungen im Umfang
von tber 560.000 Stunden im Monat,
wobei die Zahl der Stunden, die die En-
gagierten in den Organisationen leisten,
stark variiert. Knapp zwei Drittel der
Engagierten sind kontinuierlich tatig.
Lediglich ein reichliches Drittel arbei-
tet gelegentlich oder punktuell in den
befragten Organisationen mit. Somit
wird deutlich, dass das klassische konti-
nuierliche Engagement weiterhin die vor-
herrschende Engagement-Form darstellt,
wihrend neue — befristete - Engagement-
Formen in einigen Mitgliedsorganisati-
onen im Mittelpunkt stehen.

Die differenzierte Analyse zeigt: Es
existiert ein schwacher positiver Zusam-
menhang zwischen dem Organisations-
anteil der Engagierten im Alter ab 46
Jahren und dem Organisationsanteil an
kontinuierlichem Engagement. Je mehr

Organisation von
Veransialtungen

sonstige praktische Arbeiten
Stevenung/Leitung
Gremienarbeit
Offentlichkeitsarbeit
Verwaltungstitigeeiten
Ineressemertrening
Beratungstitigeeiten

Vemerzngsarbeit

Mittelbeschaffing

Abb. 3: Die Mehrheit aller befragen
Organisationen bindet Engagierte so-
wohl in Gremien als auch im operati-
ven Bereich.

n =1.676 - 1.719, Skala 1 - 5 (1 = »Uber-
haupt nicht«, 2 = »eher wenig«, 3 =
»teils/teils«, 4 = »eher stark, 5 = »sehr
stark«): hier Position 4 und 5 dargestellt
(Backhaus-Maul/Speck/Hornlein/
Krohn 2014)

412014 127

.73,217,60, am 09,05.2026, 01:35:45, ©
T

Erlaubnis

untersagt, mit, f0r oder In



https://doi.org/10.5771%2F0340-8574-2014-4-126

THEMA

bis 19 Jahre

20- 30 Jahre

31- 45 Jahre

46 - 65 Jahre

66 - 79 Jahre

80 Jahre und &lter

Abb. 4:In den befragten sozialen Orga-
nisationen ist liber die Halfte der Enga-
gierten zwischen 31und 65 Jahre alt ist.
n =1.728 (Backhaus-Maul/Speck/H&rn-
lein/Krohn 2014)

Engagierte in der Altersgruppe ab 46
Jahre die Organisationen aufweisen,
desto ausgeprigter ist das kontinuier-
liche Engagement in der Organisation.

Je mehr Engagierte die Organisation
hingegen im Alter zwischen 20 und 45
Jahren einbinden, desto mehr gelegent-
liches beziehungsweise befristetes Enga-
gement findet sich in den Organisatio-
nen. Der Befund eines Zusammenhangs
zwischen dem Alter der Engagierten und
einem punktuellen Einsatz in den Orga-
nisationen scheint den proklamierten
sozialen Wandel des Engagements und
der Engagement-Formen wiederzuge-
ben. Zugleich ist zu betonen, dass die-
ser Zusammenhang schwach ausgeprigt
ist und somit tiefergehende qualitative
Untersuchungen notwendig wiren, um
einen Trend zum »neuen« befristeten
Engagements bei »jingeren« Engagier-
ten ausreichend zu belegen.

Steuerung und Koordination
von Engagement

Eine gezielte Steuerung und Koordina-
tion von Engagement, die mit entspre-
chenden Instrumenten und Verfahren
sowie konkreten Vorhaben unterlegt
ist, erweist sich in den befragten Orga-
nisationen in der Regel als eher wenig
ausgepragt (vgl. Abb. ).

In etwa zwei Dritteln aller Organi-
sationen gibt es zwar »Engagement-
Verantwortliche« und damit Ansitze
einer formalen Struktur der Engage-
ment-Forderung. Es zeigt sich aber, dass
viele Organisationen, die Engagement-
Verantwortliche mit geringer Arbeitszeit
und Ressourcenausstattung einsetzen
sowie liber keine besonders ausgeprigte
Steuerung und Koordination des Enga-
gements verfiigen. Die Benennung ei-
ner personellen Zustidndigkeit erfordert
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damit einhergehend eine hinreichende
Ausstattung dieser Stellen mit Entschei-
dungs- und Fachkompetenzen sowie
Geld- und Zeitressourcen.

Gewinnung von Engagierten

Rund die Hilfte der Organisationen ist
mit ihrer eigenen Engagement-Forderung
zufrieden. Als Grinde fur eine »leichte«
Unzufriedenheit mit der Engagement-
Forderung werden fehlende Leitlinien
und Ziele fiir das Engagement sowie eine
mangelnde Steuerung und Koordina-
tion desselben genannt, nicht aber ein
Mangel an Ressourcen. Weiterhin fallt
auf, dass Organisationen, die Engagierte
ausschliefSlich in Gremienebenen binden,
bisher allenfalls tiber eine gering ausge-
pragte Engagement-Forderung verfiigen.

Eine besondere Aufgabe stellt bei der
Hilfte der befragten Organisationen die
Gewinnung von Engagierten, besonders
von jungen Engagierten sowie von En-
gagierten fur Leitungsfunktionen dar.
Organisationen im landlich-kleinstad-
tischen Umfeld weisen dabei auf stér-
kere Probleme bei der Gewinnung von
Engagierten hin, wihrend grofSstadti-
sche Organisationen eher seltener die
Gewinnung von neuen Engagierten pro-
blematisieren (vgl. Abb. 6).

Fiir die Gewinnung von Engagierten
gibt es verschiedene Moglichkeiten — von
personlicher Ansprache bis hin zur Zu-

Zustindigkeiten fir Bexeuung der
Engagierien

Regeln/Verfahen zur
Zusammenarbeit mit Engagierien
Ziele flr Engagement

Engagementfirderung als Teil der
Sutzung/Gesellschafts-vertrag

Emitting des intemen Bedarfs an
\gagierien

sciuifiliche Aufgabenprofile fiir
Engagierte

schrifliches Konzept zur
Umsetzung des Engagements

Leitlinien zur Forderung des
Engagements

akuelle Projekte zur Finderung
des Engagements

Evaluation des Engagements
Engagementforderung in

Stellenbeschreibungen von
Fiihrungskrifien

Abb. 5: Eine gezielte Steuerung und Ko-
ordination von Engagement ist in den
meisten befragten sozialen Organisa-
tionen kaum ausgepragt.

n =1.609 - 1.635, Skala 1 - 5 (1 = »trifft
Uberhaupt nicht zu«, 2 = »trifft eher
nicht zu«, 3 = »teils/teils«, 4 = »trifft
eher zu«, 5 = »trifft vollig zu«): hier Po-
sition 4 und 5 dargestellt (Backhaus-
Maul/Speck/Hornlein/Krohn 2014)
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Probleme bei der Gewinnung junger
Engagierter

Probleme bei der Gewinnung Engagierter

Probleme bei der Besetzung ehrenamilicher
Leitungsfunktionen

zeitiche berforderung der Engagierien

fehlende Aufwandsentschidigung

fachliche Uberforderung der Engagierten
Weggang von Engagierten
fehlende Fortbildungsangebote fir Engagierte

unzureichende Begleitung der Engagierten

fehlende Aufgabenabgrenzung zw. Engagierien
und Hauptamtlichen

fehlende Aufgabengebiete fir Engagicrte

schwierige Zusammenarbeit von Engagierten
und Hauptamtlichen

‘geringer Nutzen des Einsatzes von Engagierten

2u hohe Kosten durch Engagierte

Abb. 6: Rund die Halfte der befragten
sozialen Organisationen ist mit ihrer ei-
genen Engagement-Forderung zufrieden.
n (gesamt) = 1.375 —1.681, n (mit Haupt-
amtlichen) = 1.375 —1.382, Skala 1- 5 (1
= »Uberhaupt nicht«, 2 = »selten«, 3 =
»manchmals, 4 = »haufiger, 5 = »oft«):
hier Position 4 und 5 dargestellt (Back-
haus-Maul/Speck/Hornlein/Krohn 2014)

sammenarbeit mit Vermittlungs- und
Kontaktstellen fur Engagement. Die
Mebhrheit der befragten Organisationen
greift am ehesten auf Moglichkeiten der
personlichen Ansprache zurtick. Nur we-
nige der befragten Organisationen nutzen
interaktiv-kooperative Ansitze, wie die
Zusammenarbeit mit Vermittlungs- und
Kontaktstellen fiir Engagement, eigene
Beratungsangebote fiir Interessenten oder
eine gezielte Offentlichkeitsarbeit; die
Mehrzahl der Organisationen ist dem-
gegeniiber nicht oder kaum in die lokale
Biirgergesellschaft und Engagement-
Infrastruktur eingebunden (vgl. Abb. 7).

Unausgeschopfte
Engagement-Potenziale

Wenn sich der skizzierte Befund zur
Gewinnung von Engagierten erhirtet,
nachdem die Organisationen der Frei-
en Wohlfahrtspflege zu grofSen Teilen
kein integraler Bestandteil der lokalen
Birgergesellschaft und Engagement-
Infrastruktur sind, so deutet sich
hier — neben einer sachlichen und legi-
timatorischen Liicke — ein erhebliches
unausgeschopftes Engagement-Potenzial
in ihrer unmittelbaren sozialen Umwelt
an. Aber selbst innerhalb der befragten
Organisationen besteht ein markanter
»blinder Fleck« in punkto Engagement-
Potenzial, um das Parteien und Verbande
den Paritdtischen Wohlfahrtsverband
geradezu »beneiden« wiirden, wenn sie
davon wiissten.
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persénliche Ansprache
Mund-zu-Mund-Werbung
Mitgliedschaft
Veranstaltungen

Internet

Kooperation mit Kontaktstellen
eigene Beratungsangebote iber
Engagementméglichkeiten
Kooperation mit dem
Paritiitischen
Zeitungsanzeigen oder

-artikel

Handzettel

Funk und Fernsehea

Abb. 7: Die Mehrheit der befragten
sozialen Organisationen greift zur Ge-
winnung von Engagierten am ehesten
auf Moglichkeiten der personlichen
Ansprache zuriick.

n =1586 - 1.631, Skala 1- 5 (1 = »liber-
haupt nicht«, 2 = »eher wenigg, 3 =
»teils/teils«, 4 = »eher stark«, 5 = »sehr
stark«): hier Position 4 und 5 dargestellt
(Backhaus-Maul/Speck/Hornlein/
Krohn 2014)

Die meisten der befragten Organisa-
tionen verfiigen neben der Moglichkeit,
Engagierte aktiv in ihre Organisation
einzubinden, auch tiber Mitglieder.
Die Untersuchung erfasst, ob die En-
gagierten gleichzeitig auch Mitglied in
der jeweiligen Organisation sind. Die
Ergebnisse zeigen, dass sich dieses Ver-
hiltnis fur die einzelnen Organisationen
sehr unterschiedlich darstellt. In einem
Drittel der Organisationen sind alle
Engagierten gleichzeitig auch Mitglied
der Organisation, in anderen Organi-
sationen sind neben Mitgliedern auch
Nichtmitglieder engagiert tatig. Inte-
ressant ist der Vergleich zwischen der
Anzahl der engagiert tatigen Mitglieder
und der Gesamtzahl aller Mitglieder in
den Organisationen. Demnach binden
die befragten Organisationen neben
44.946 engagiert tatigen Mitgliedern
weitere 902.168 beitragszahlende Mit-
glieder. Hier deutet sich — bei Respekt
vor Nichtengagement — innerhalb der
Organisationen des Paritatischen Wohl-
fahrtsverbandes ein weites Feld fiir die
Akquise von Engagierten an.

Miihen der Ebene

Bereits die wenigen im vorliegenden
Beitrag prisentierten Befunde machen
deutlich, dass die Freien Wohlfahrts-
pflege eine traditionsreiche Institution in

Deutschland ist, die einerseits wie selbst-
verstindlich im Engagement grindet,
sich andererseits gegentiber Umweltdn-
derungen, inklusive modischer Trends,
enthaltsam und zurtickhaltend zeigt.

Der Umgang der Freien Wohlfahrts-
pflege mit Engagement und Engagier-
ten verweist unmittelbar auf Lindbloms
Theorie des »Muddling Through« — des
Sich-Durchwurstelns. (6) Die Engage-
ment-Entwicklung in der Freien Wohl-
fahrtspflege verlauft inkrementalistisch;
Innovationen ergeben sich beim »Blick in
den Riickspiegel«, um dann auf gewohn-
tem Pfad in Sichtweite »langsam im ersten
Gang vorwirts zu fahren«. Die Lang-
samkeit behutsamer Anderungen wirkt
unter Bedingungen eines beschleunigten
gesellschaftlichen Wandels schlicht un-
zeitgemafS und letztlich sogar problemge-
nierend und problemverschirfend.

Die vorliegende Untersuchung macht
deutlich, dass die Bedeutung des Enga-
gements und der Bedarf an Engagierten
fiir die befragten Organisationen hoch
sind. Dabei konstatiert ein grofler Teil
der Befragten Probleme bei der Gewin-
nung von Engagierten. Im Schatten der
Sicherheit generierenden Institution
scheint der akute Bedarf an Gestaltung
und Entwicklung des Engagements aber
nicht gesehen zu werden.

Hinzu kommt — so die qualitativen
Befunde der vorliegenden Studie — dass
eine heterogene und dezentrale Orga-
nisation, wie der Paritatische Wohl-
fahrtsverband, Engagement nicht »top
down« steuern, sondern allenfalls anre-

Wohlfahrtspflege) erscheint 2014
bei Springer VS (Wiesbaden). Die
Untersuchung wurde méglich durch
das Engagement von Forderern, Ex-
perten und Mitarbeitenden auf Sei-
ten des Parititischen Wohlfahrts-
verbandes — Gesamtverband und
dessen Landesverbanden Berlin,
Nordrhein-Westfalen und Thii-
ringen sowie der Martin-Luther-
Universitdt Halle-Wittenberg in
Zusammenarbeit mit der Carl von
Ossietzky Universitit Oldenburg.
Die Finanzierung erfolgte durch
Forderung des Parititischen Wohl-
fahrtsverbandes aus Mitteln der
Aktion Mensch e. V.

Diese Feststellung basiert auf den
Aussagen derjenigen befragten Or-
ganisationen, die Angaben tiber die
Zahl der Engagierten gemacht haben.
Vgl. Baldas, Eugen/Bangert,
Christopher (2008): Ehrenamt
und freiwilliges Engagement in
der Caritas. Allensbacher Repri-
sentativbefragung, qualitative Be-
fragung, Ergebnisse-Perspektiven,
Freiburg im Breisgau; Diakonisches
Werk der Evangelischen Kirche in
Deutschland e. V. (2012): Freiwil-
liges Engagement in Einrichtungen
und Diensten der Diakonie. Eine
reprisentative Studie, Stuttgart.
Vgl. Baldas, Eugen/Bangert, Christo-
pher (2008): Ehrenamt und freiwil-
liges Engagement in der Caritas. Al-
lensbacher Reprisentativbefragung,
qualitative Befragung, Ergebnisse-

»Trotz neuer Formen: Das klassische

kontinuierliche Engagement dominiert«

gen kann. Entscheidend fiir die Auspri-
gung und Entwicklung des Engagements
ist das jeweilige Selbstverstindnis der
Organisationen der Freien Wohlfahrts-
pflege, sei es als biirgergesellschaftlicher,
funktionalistischer, pragmatischer oder
etwa gelassen-inaktiver Organisations-
typ (weiterfithrend Backhaus-Maul/
Speck/Hornlein/Krohn 2014).

Anmerkungen

(1) Die Studie (vgl. Backhaus-Maul/
Speck/Hornlein/Krohn 2014: En-

gagementpotenziale in der freien
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Perspektiven, Freiburg; Diakonisches
Werk der Evangelischen Kirche in
Deutschland e. V. (2012): Freiwil-
liges Engagement in Einrichtungen
und Diensten der Diakonie. Eine
reprasentative Studie, Stuttgart.
Diese Feststellung basiert auf An-
gaben von rund drei Vierteln der-
jenigen befragten Organisationen,
die Angaben Uber die Zahl der En-
gagierten gemacht haben.
Lindblom, Charles E. 1959: The
Science of Muddling-Through, in:
Public Administration Review, 19.
Jg., Heft 2, S. 79-88. [
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