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Konflikte zwischen Amt und Ehrenamt — Analyse und
Bewiltigungsansitzel

Asymmetrien; Beziehungskonflikte; Ehrenamt;, Hauptamt;, Komplementaritdit;, Nebenamt; Non-
profit-Organisationen; Sachkonflikte; Substitutionalitiit; Wert- und Zielkonflikte'

Konflikte zwischen Amt und Ehrenamt beeintrdchtigen oft die innerbetriebliche Kooperation.
Trotz zahlreicher Arbeiten zu diesem Thema liegt eine konzeptionelle Liicke vor. Diese besteht
darin, dass bislang Asymmetrien und Beziehungen zwischen Amt und Ehrenamt zu wenig syste-
matisch und oft auch nur fall- oder branchenbezogen untersucht worden sind. Um ein Verstdnd-
nis fiir die Konflikte entwickeln zu konnen, erarbeitet der Beitrag grundlegende Zusammenhdn-
ge. Auf dieser Basis stellt er Konfliktfelder und Bewdltigungsansdtze vor und liefert damit ein
gedankliches Raster, welches weitere Einzelfallbetrachtungen wesentlich erleichtert.

1. Themenverstindnis und Vorgehensweise

Konflikte zwischen Amt und Ehrenamt beeintrichtigen oft die Kooperation innerhalb einer
Nonprofit-Organisation (vgl. Zimmer/Priller/Hallmann 2001, S. 221; zu betriebsiibergreifenden
Kooperationsproblemen Schumacher 2018, S. 15) und stellen ein Phdnomen des Ressourcen-
Managements (vgl. Lichtsteiner/Gmiir/Giroud/Schauer 2015, S. 63, Andefiner 2004) dar. Trotz
zahlreicher Arbeiten zu diesem Thema (vgl. die Literaturliste dieses Beitrags) liegt eine kon-
zeptionelle Liicke vor. Bislang sind Asymmetrien sowie Komplementaritéts- und Substitutiona-
lititsbeziehungen zwischen Amt und Ehrenamt zu wenig systematisch untersucht worden. Au-
Berdem fand vielfach eine Fokussierung auf Branchengegebenheiten (z.B. der sozialen Arbeit,
vgl. Pradel 1993) statt, die keine generalisierbaren Aussagen treffen konnten und daher nur sehr
beschrinkt auf Nonprofit-Organisationen anderer Branchen iibertragbar waren. Notiger als eine
weitere Partialbetrachtung ist daher eine grundlegende Darstellung von Zusammenhéngen, die
ein gedankliches Raster hergibt, welches Einzelfalluntersuchungen wesentlich erleichtert. Der
vorliegende Beitrag versucht daher, mit Hilfe eines héheren Abstraktionsniveaus zu allgemein
giiltigen Aussagen zu gelangen. Dass ein relativ hohes Abstraktionsniveau die Lektiire er-
schwert, ist angesichts der Zielsetzung nicht zu vermeiden. Zunédchst (2. Kapitel) werden die
potentiell konfliktgenerierenden Asymmetrien zwischen Amt und Ehrenamt sowie die Bezie-
hungen zwischen beiden Beschiftigungsformen untersucht. Dann werden die Konflikte, die
zwischen Ehrenamtlichen in ausfiihrender Titigkeit und amtlichen Mitarbeitern anzutreffen
sind, herausgegriffen; auf die Einbeziehung Ehrenamtlicher in Leitungsposition muss im Rah-

1 Meinem hochgeschitzten Kollegen Prof. Dr. Markus Gmiir, Universitdt Fribourg, danke ich fiir seine Diskussi-
onsbereitschaft und seine Anregungen.
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men dieses Beitrags allerdings leider verzichtet werden. Der Einbezug dieses Aspekts hétte das
Abstraktionsniveau weiter angehoben und damit die Lesbarkeit des Beitrags zu stark beein-
trachtigt. Im 3. Kapitel werden die wesentlichen Konflikte analysiert und ihre moglichen be-
triebswirtschaftlichen Folgen skizziert. Diese Wirkungen betreffen sowohl die Effektivitét als
auch die Effizienz, sind iiberwiegend negativ und kdnnen nicht hingenommen werden. Daher
werden anschlieBend (4. Kapitel) Ansdtze zur Konfliktbewiltigung erarbeitet. Der Beitrag
schlieft mit einem Fazit (5. Kapitel).

2. Grundlagen
2.1. Begriffe

Die meisten Nonprofit-Organisationen verfligen iliber zwei Personalfraktionen, die amtlichen
und die ehrenamtlichen Mitarbeiter.”> Auch wenn der Sprachgebrauch ungewdhnlich ist, so ist
er doch logisch korrekt. Denn wihrend die ehrenamtlichen Mitarbeiter qua definitione insbe-
sondere ohne Vergiitung arbeiten, werden die amtlichen gegen Entgelt (Lohn, Gehalt, Honorar)
tatig (Beher/Liebig/Rauschenbach 2000, S.61). Im Gegensatz zur weit verbreiteten Ansicht
(vgl. z.B. Koch 2015 a und b, Otto 1998, Pradel 1993, Schumacher 2015 a und b, Wagner 2008)
existiert die entgeltliche Arbeit nicht nur als Hauptamt, sondern oft auch als Nebenamt (vgl.
Beher/Liebig/Rauschenbach 2000, S. 61). Nebenamtlich Tétige arbeiten weniger, als eine Voll-
zeitstelle ausmacht, sowie neben einer Berufsausbildung, einer privathaushaltswirtschaftlichen
Betitigung, einer Berufsausiibung oder dem Ruhestand. Von Nebenamt soll gesprochen wer-
den, wenn die vereinbarte Arbeitszeit die Hélfte derjenigen einer gewohnlichen Vollzeitstelle
unterschreitet. Oft sind Nebenamtler Honorarkréfte, die nur wenige Stunden in der Woche im
Einsatz sind. Ehrenamtliche Arbeit ist wie die amtliche produktiv (vgl. Freitag et al. 2016,
S. 35), ohne Bezahlung (vgl. aber Krones 2008, S. 13 ff., Gmiir 2016, S. 247), dem Grunde wie
der Art und Intensitdt nach freiwillig (vgl. Lichtsteiner/Gmiir/Giroud/Schauer 2015, S.237,
Jackson/Locke/Hogg/Lynch 2019, S.2, Wehling 1993, S. 15) und in eine Organisation inte-
griert (vgl. Jackson/Locke/Hogg/Lynch 2019, S.2). Nicht konstitutiv ist die Nebenberuflich-
keit. Das Fehlen einer einschligigen Fachausbildung und die Ubertragung durch einen demo-
kratischen Wahlakt konnen zwar vorkommen, sind aber keine notwendigen Kennzeichen ehren-
amtlicher Tétigkeit. Allerdings spricht man in der Schweiz nur von Ehrenamt, wenn in einem
Wahlgang Leitungsaufgaben iibertragen werden (vgl. Lichtsteiner/Gmiir/Giroud/Schauer 2015,
S.238, Freitag et al. 2016, S. 34, Schnyder 2019, S. 187). Alle anderen unbezahlten Amter gel-
ten als freiwilliges Engagement. In diesem Beitrag wird zwar von Ehrenamtlichkeit gespro-
chen, gemeint sind aber vorwiegend exekutive Tatigkeiten.

Im offentlichen wie wissenschaftlichen Diskurs in Deutschland werden dariiber hinaus ver-
schiedentlich die Begriffe freiwilliges oder biirgerschaftliches Engagement an Stelle des tradi-

2 Empirische Erkenntnisse iiber den genauen Anteil der NPO, in denen dies zutrifft, liegen leider nicht vor, denn
NPO spielen in der amtlichen Statistik trotz ihres hohen volkswirtschaftlichen Stellenwerts nur eine marginale
Rolle; seit 1995 wurden diesbeziiglich auch keine wissenschaftlichen Erhebungen durchgefiihrt. Vgl. grund-
sdtzlich Zimmer/Priller/Hallmann 2001, S. 216 f. Zu ,,Multiple(n) Beschiftigungsformen® ebd., S. 218.
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tionellen Begriffs Ehrenamt verwendet. Es sind indes keine synonymen Begriffe. Sie konnen
wie folgt in Beziehung zueinander gebracht werden (Krones 2011, S. 216), wobei die Schwei-
zer Terminologie beriicksichtigt wird. Freiwilliges Engagement ist der Uberbegriff, dessen Ele-
mente in ein gedankliches wie grafisches Raster gebracht werden.

Abb. 1: Freiwilliges Engagement, Ehrenamt und biirgerschaftliches Engagement.

Freiwilliges Engagement

informal: formal:
Familien-, in einer Organisation
Tla;th?; geringst- mehr als Nur-Mit- Ehrenamt
schaftshilfe, U :
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Quelle: Boothe 2007, S. 218, Kahle/Schdfer 2005, S. 312.

Freiwilliges Engagement ist die Produktion von [Sach] Giitern und Dienstleistungen auBerhalb
des Marktes* (Boothe 2007, S.218); informal ist es Familien- und Nachbarschaftshilfe, also
personliche Hilfeleistung im sozialen Nahraum, und bleibt im Rahmen des Themas unbeachtet.
Formal ist freiwilliges Engagement in eine Organisation integriert. Die schwichste Form von
Engagement ist die Nur-Mitgliedschaft, sie unterstiitzt die Mission der NPO, indem sie sich mit
ihr soldarisiert und tiber die Mitgliederbeitrige an der Finanzierung mitwirkt. Das Ehrenamt ist
in diesem Kontext die stérkste Form von Engagement, wihrend die Grauzone, in der das Enga-
gement grofer ist als bei Nur-Mitgliedschaft, aber kleiner als ein formelles Ehrenamt, verschie-
dentlich mit biirgerschaftlichem Engagement (im allgemeinen Sinne) bezeichnet wird, das mit
ad-hoc-Tétigkeiten verbunden sein kann. Im spezielleren Sinne kann von biirgerschaftlichem
Engagement gesprochen werden, wenn einem Ehrenamt in einer gemeinniitzigen statt einer nur
gruppenniitzigen Organisation nachgegangen wird. Nach dem Schwerpunkt der zu versehenden
Aufgaben kann in exekutive und dispositive unterschieden werden. Der vorliegende Beitrag
konzentriert sich auf vorwiegend exekutive Aufgaben, die dafiir zustindigen unbezahlten Kraf-
te werden in der Schweiz Freiwillige genannt. Hier wird dem deutschen Sprachgebrauch fol-
gend von Ehrenamtlichen gesprochen, auch wenn in der Schweiz darunter die Inhaberschaft
vorwiegend dispositiver Aufgaben verstanden wird.
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2.2. Asymmetrien zwischen Amt und Ehrenamt

Der Beitrag beabsichtigt, die potentiell konfliktgenerierenden Asymmetrien zwischen Amt und
Ehrenamt systematisch darzustellen. Auf dieser Basis kann empirisch untersucht werden, wo
Asymmetrien in welchem Ausmal auftreten, ob und in welchem Male sie insbesondere durch
Vertrauensbeziehungen zwischen Angehorigen der Personalfraktionen kompensiert werden
(vgl. Biirgisser/Helmig 2009, S. 43) und inwieweit sie Konflikte auslosen. Diesen Fragen hier
nachzugehen wiirde aber den Rahmen des Beitrags sprengen.

Asymmetrien bzw. Imparititen zwischen Amt und Ehrenamt kénnen in verschiedenerlei Hin-
sicht bestehen, wobei zum Teil bereits innerhalb des Amtlichen grof3e Unterschiede bestehen,
weswegen sinnvollerweise die Unterscheidung in Haupt- und Nebenamt aufrecht erhalten wird
(anders Beher/Liebig/Rauschenbach 2000, S. 61). Da die Verhiltnisse in NPO komplex sein
konnen, stehen die Asymmetrien in ein- oder wechselseitigen Abhingigkeitsbeziehungen und
konnen daher nicht komplett isoliert voneinander betrachtet werden.

(1) Anwesenheitsasymmetrien: Anwesenheitsasymmetrien betreffen Zeitumfang und Zeitlage
der Priasenz der drei Personalfraktionen. Der Zeitumfang der Anwesenheit ist bei Hauptamtli-
chen wegen der Vollzeitstellen, die sie innehaben, am groften. Ob aber ehrenamtliche oder ne-
benamtliche Mitarbeiter einander in der Priasenz tibertreffen, kann nur fiir eine bestimmte NPO
und die jeweils betrachtete betriebliche Sphédre, zum Teil sogar nur individuell gesagt werden.
Aber nicht nur der Umfang der Anwesenheit ist hdufig asymmetrisch verteilt, sondern auch ihre
Zeitlage. Hauptamtliche agieren, soweit kein Schichtbetrieb vorliegt, zu den gewdhnlichen Ge-
schiftszeiten. Bei nebenamtlichen Mitarbeitern kommt es im Hinblick auf die mdgliche Zeitla-
ge ihres Einsatzes darauf an, worauf sich das Neben bezieht. Insofern bestehen Parallelen zum
Befund fiir Ehrenamtliche in Bezug auf Zeitsouverénitit. Tritt das Nebenamt allein neben den
Privathaushalt aus freien Stiicken, wegen Verrentung oder Arbeitslosigkeit, so fillt eine Uber-
einstimmung mit den Dienstzeiten Hauptamtlicher leicht, wenn nicht Kinder versorgt oder An-
gehorige gepflegt werden miissen oder die Gesundheit Grenzen setzt. Stehen nebenamtliche
Mitarbeiter jedoch in Ausbildung oder gehen einer Hauptberufstatigkeit nach, werden sie sich
mit ihrem Nebenamt an den zeitlichen Nischen orientieren miissen, die ihnen ihre Hauptbetéti-
gung ldsst. Soweit Ehrenamtliche berufstétig sind, was in 60% der Fille zutrifft (vgl. Krones
2017, S. 368 f.), hingt ihre Zeitsouverdnitit vor allem davon ab, ob sie einer Voll- oder Teilzeit-
berufstitigkeit nachgehen. Je mehr sie beruflich engagiert sind und zu den gewohnlichen Ge-
schéftszeiten arbeiten, desto eher sind sie gebunden und werden bevorzugt abends und am Wo-
chenende, also dann, wenn die meisten Hauptamtlichen eigentlich dienstfrei haben (vgl. Schu-
macher 2018, S. 69), ihr Ehrenamt ausiiben miissen. Berufliche Beanspruchung ist indes nicht
der einzige Grund fiir mogliche Beschrankungen zeitlicher Dispositionsfahigkeit in der Freizeit.
Auch das Absolvieren einer Ausbildung (vgl. Burkhardt/Schupp 2019), die Versorgung von
Kindern wie der Einsatz fiir pflegebediirftige Angehorige und gesundheitliche Restriktionen
konnen die Moglichkeit, zu bestimmten Zeitlagen ein Ehrenamt zu versehen, beschrianken. Je-
doch nimmt das ehrenamtliche Engagement nach dem Renteneintritt nach einer aktuellen Erhe-
bung zu (vgl. Burkhardt/Schupp 2019), insoweit konnten sich Anwesenheitsasymmetrien hin-
sichtlich der Zeitlage etwas entspannen.
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(2) Betriebszugehorigkeitsasymmetrien: Die Symmetrieachse der Betriebszugehorigkeits-
asymmetrien verlduft intersubjektiv. Ob es dariiber hinaus Unterschiede zwischen den Personal-
fraktionen gibt, kann in Anbetracht der Datenlage nicht ermittelt werden. Es liegen lediglich die
Verweildauern im Ehrenamt vor (vgl. BMFSFJ 2016, S. 344), vergleichbare Daten fiir amtliche
Mitarbeiter in NPO jedoch nicht. Ob der Trend bei Ehrenamtlichen, eher kurz- als langfristige
Engagements einzugehen (vgl. Helmig/Boenigk 2020, S. 97), mit kurzen Betriebszugehorigkei-
ten einhergeht, kann angesichts der Datenlage nicht beurteilt werden. Moglich sind auch lange
Betriebszugehorigkeiten mit einer eventuell liickenhaften Kaskade verschiedener in ihrer Dauer
limitierter Engagements in derselben Organisation.

(3) Informationsasymmetrien: Die Informationsverteilung hdngt von Anwesenheitsasymme-
trien, Machtasymmetrien, Motivationsasymmetrien sowie Qualifikationsasymmetrien ab. Der
Zeitumfang engagementbezogener Anwesenheit in einer NPO und die Giite des erzielten Infor-
mationsstandes diirften oft positiv miteinander korreliert sein: wer mehr Zeit in der Organisati-
on verbringt, ist auch besser informiert (vgl. Koch 2015 a) Man kdonnte auch von organisationa-
len Fithlungsvorteilen (vgl. Oettle 1976, S.32) sprechen (,,ndher am Geschift Koch 2015 a.
Vgl. auch Biirgisser/Helmig 2020, S. 37). Es gilt aber auch: Je mehr Macht ein Mitarbeiter hat,
desto mehr Einfluss kann er auf Informationsquellen zwecks Herausgabe von Daten ausiiben,
und umgekehrt: Je mehr Informationen jemand hat, desto grofer ist seine Macht. Auch Motiva-
tionsasymmetrien spielen eine Rolle in Bezug auf den Informationsstand. Wer mit einer NPO
Sachziele erreichen will, diirfte nach mehr Information streben als jemand, der lediglich Spal3
an seiner (isolierten) Téatigkeit haben will. Qualifikationsasymmetrien beeinflussen Informati-
onsasymmetrien insofern, als die Fahigkeit zum Aufdecken und zur Nutzung von Informations-
quellen qualifikationsabhingig ist.

(4) Machtasymmetrien: Nach Max Weber ist Macht ,,jede Chance, innerhalb einer sozialen
Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel, worauf die-
se Chance beruht.” (Weber 2005, S. 38) Macht kann formal oder informal begriindet sein. For-
mal ist sie zum einen Verfiigungsgewalt iiber Ressourcen, mit Hilfe derer das Verhalten anderer
positiv (Belohnungen) wie negativ (Bestrafungen) sanktioniert werden kann (vgl. Jung/Hein-
zen/Quarg 2018, S.46). Zum anderen kann sie auf Legitimation und Information beruhen.
Macht kann auf einem der formalen Aspekte, auf einer Kombination zweier oder aller drei As-
pekte beruhen. Informal ist eine Person michtig, weil ihr fiir richtig Befundenes zugetraut
wird, weil ihr vertraut wird und/oder weil ihr Sympathie entgegengebracht wird (vgl. Knob-
lach/Fink 2012, S. 754 ff.) Zutrauen setzt auf beobachtete oder vermutete Kompetenz (vgl. ebd.,
S.755), Vertrauen auf bewiesene oder gemutmaBte Integritét, die den Vertrauensgeber nicht zu
iibervorteilen trachtet (vgl. ebd., S.756). Was Sympathie betrifft, ,,...konnte gezeigt werden,
dass das Bediirfnis nach sozialer Bestdtigung Menschen dazu veranlasst, vor allem solchen
Menschen Sympathie entgegenzubringen, die sie als dhnlich.. (wie) sich selbst empfinden und
von denen sie vermuten, dass sie ihrerseits von ihnen gemocht werden.” (Ebd., S. 758) Demje-
nigen, der sympathisch wirkt, ist man geneigt, Macht einzurdumen.

Die Verhéltnisse in NPO sind zu heterogen, um Aussagen iiber konkrete Machtasymmetrien
treffen zu kdnnen. Auch liegen hierzu keine empirischen Erkenntnisse vor. Angesichts der The-
menzuspitzung kann nur konstatiert werden, dass amtliche Mitarbeiter, insbesondere hauptamt-
liche, tendenziell {iber eine groBere formale Macht verfligen als Ehrenamtliche. Bei informaler
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Macht hingegen verlduft die Symmetrieachse weniger zwischen den Personalfraktionen als
vielmehr intersubjektiv.

(5) Motivationsasymmetrien: Bereits 1980 hat Oettle dargelegt, es gebe eine ,,besondere Ar-
beits- und Dienstauffassung der Arbeitnehmer in 6ffentlichen und gemeinwirtschaftlichen Un-
ternehmen” (S. 4); diese leitete er aus dem Betriebszweck und dem Betriebsgegenstand (Betiti-
gungsfeld (vgl. Gmiir 2016, S. 239)) ab (Oettle 1980, S. 9). Insbesondere seit 1990 (Perry/Wise
1990) wird dem Phidnomen Public Service Motivation (PSM) wissenschaftlich vermehrt Auf-
merksamkeit gewidmet (vgl. Hammerschmid/Meyerl/Egger-Peitler 2009), das keineswegs auf
offentliche Dienste beschrinkt ist, sondern NPO inkludiert (vgl. Mann 2006, Nijaki 2011, Ham-
merschmid/Mayerl/Egger-Peitler 2009, S. 77).

Ohne hier Details nachzeichnen zu konnen, geht es im Kern darum, dass insbesondere je nach
Betriebszweck und Gegenstand, aber auch in Abhédngigkeit vom konkreten Tatigkeitsgebiet,
von der Entgeltlichkeit der Arbeit wie von der personlichen Disposition von Mitarbeitern das
Mischungsverhiltnis zwischen in- und extrinsischen Motiven differiert. Beide seien kurz erldu-
tert: Bei extrinsischen Motiven ist Verhalten Mittel zum Zweck: Aktivititen dienen dazu, Be-
lohnungen bzw. Gratifikationen zu erhalten bzw. Bestrafungen zu vermeiden. Bei intrinsischen
Motiven ist ein bestimmtes selbstgewihltes Verhalten Zweck des Tuns. Intrinsische Motivato-
ren sind Interesse und Freude am Tun (vgl. Gebert/von Rosenstiel 2002, S. 60 f.), Befolgen von
fiir richtig befundenen Normen wie Fairness und Loyalitdt und das Erreichen selbstgesetzter
Ziele (Muth/Donaldson 1998, S. 6, Frey/Osterloh 2000, S.24f.). Ex- und intrinsische Motive
sind nicht deckungsgleich mit egoistischen und altruistischen Motiven (vgl. Gmiir 2016,
S.239). Wihrend erstere nach der Herkunft unterschieden werden, sind letztere auf die gewahl-
ten Adressaten verhaltensbedingter Nutzenstiftung gemiinzt. Beliebige Kombinationen sind
moglich. (Serries 2005, S. 72 1)

Onyx/Maclean geben fiir amtliche Krifte an, dass vergleichbare Positionen im Nonprofit-Sek-
tor zwischen 7% und 30 % niedriger entgolten werden als im Profit-Sektor (Onyx/Maclean
1996, S. 333, Schnyder 2019, S. 189). Sowohl der Eintritt in den Nonprofit-Sektor allgemein
(vgl. Borzaga/Tortia 2006, S. 234) als auch die Bewerbung von Arbeitnehmern um ihre gegen-
wirtige Position erfolgten nach Onyx/Maclean primir aus nicht-pekunidren Griinden (vgl.
Onyx/Maclean 1996, S. 338 f,, siche auch Schnyder 2019, S. 187; differenzierend zur Motivati-
on Amtlicher in NPO Greiling 2009, S.366f., S.376). Die Freiwilligensurveys von 2009
und 2014 (BMFSFJ 2010, S. 119, BMFSFJ 2016, S. 419) zeigen, dass Ehrenamtliche primér in-
trinsisch motiviert sind (vgl. auch Badelt 1985, S. 66). Zum Teil kommt es sogar zu einem auf
Dauer untunlichen aufopferungsvollen Uberengagement Ehrenamtlicher (vgl. Ehrhardt 2011,
S. 36, Krones 2017, S. 370, Schumacher 2018, S.28f., zum Overcommitment vgl. Schirmer
2015). Tendenziell und vereinfachend kann man sagen, dass der Anteil intrinsischer Motive im
Motivmix von Ehrenamtlichen am grofiten ist, geringer im Motivmix amtlich Beschiftigter in
offentlichen Einrichtungen und NPO, noch etwas geringer im Motivmix von Bediensteten im
erwerbswirtschaftlichen Sektor. Freilich konnen Tendenzaussagen in Einzelfillen falsifiziert
werden. Auch kommen erwerbswirtschaftliche Unternehmen keineswegs ohne intrinsische Mo-
tive ihrer Mitarbeiter aus, dort ist zum Teil ebenfalls eine gewisse Servicementalitdt durchaus
anzutreffen. (Vgl. Hammerschmid/Meyerl/Egger-Peitler 2009, S. 77, O’Riordan 2013, S. 11)
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(6) Verbindlichkeitsasymmetrien: Die Verbindlichkeit von Amt und Ehrenamt differiert. Die
amtliche Mitarbeit hat den zugrundeliegenden Arbeitsvertrag mit allen Rechten und Pflichten
zu erfiillen, bei ehrenamtlicher Mitarbeit sind Rechte und Pflichten meist weniger scharf umris-
sen, die Pflichterfiillung ist ethisch-moralisch geboten, aber nicht einklagbar (vgl. Gmiir 2016,
S. 252, Regnet 2002, S. 106). Wird den Anspriichen ohne driftige Griinde permanent nicht Ge-
niige getan, so bleibt meist nur das schwache Instrument der moral suasion (vgl. Helmig/
Boenigk 2020, S. 113), erst als ultima ratio eine Trennung. Zeitlagenbeschrénkte und —gebunde-
ne Ehrenamtliche miissen der Ursache der Beschrinkung in der Regel Vorrang gewéhren,
gleichgiiltig, welcher Art diese Ursache ist, insofern kann das Ehrenamt nur minderverbindlich
sein.

(7) Qualifikationsasymmetrien: Selten sind die Qualifikationen (zum Qualifikationsbestand-
teil Erfahrung vgl. Schumacher 2018, S. 44, 51) von Amtlichen und Ehrenamtlichen symme-
trisch verteilt. Beim Ehrenamt von Laienarbeit auszugehen ist aber anachronistisch (vgl. Wall-
ner 2016, S. 172, 175). Ehrenamtliche Mitarbeiter konnen hoher (vgl. Kiihnlein/Bohle 2002,
S. 103, Schumacher 2018, S. 28), gleich gut oder geringer qualifiziert sein als amtliche. Aussa-
gen hiertiber konnen immer nur personenbezogen getroffen werden, nicht pauschal. Am qualifi-
ziertesten diirften Ehrenamtliche sein, wenn sich ihr Engagement auf gleiche oder dhnliche Té-
tigkeiten erstreckt wie ihr Beruf (vgl. Lichtsteiner/Gmiir/Giroud/Schauer 2015, S.237, Koch
2015 a). Ergénzt, ersetzt oder kompensiert das Ehrenamt eine eigene Berufstitigkeit (vgl. Kro-
nes 2011, S. 218), so konnen, aber miissen keineswegs addquate Qualifikationen vorliegen. Bei
Amtlichen sollte man zwar annehmen kdnnen, dass sie hinlédnglich qualifiziert sind, wenn sie
einst im Bewerbungswettbewerb obsiegt haben, die Erfahrung lehrt aber, dass angesichts des
weit verbreiteten Fachkriaftemangels durchaus minder qualifizierte Personen eingestellt werden,
um lberhaupt zu einer Stellenbesetzung zu gelangen.

(8) Bildungsasymmetrien: Wihrend Qualifikation aufgabenbezogen ist, abstrahiert Bildung
von konkreten Aufgaben. Bildungsasymmetrien konnen zwischen den Personalfraktionen wie
interpersonell auftreten. Die Engagementquote derer mit hoher Bildung iibertrifft diejenige de-
rer mit mittlerer und geringer Bildung bei weitem (vgl. BMFSFJ 2016, S. 68). Daher kdnnen
amtliche Mitarbeiter leicht Gefahr laufen, mit Ehrenamtlichen zu tun zu haben, die ihnen bil-
dungsbezogen iiberlegen sind, und kooperationsabtrigliche Minderwertigkeitskomplexe entwi-
ckeln.

(9) Ziel- und Interessenasymmetrien: Zielasymmetrien zwischen Mitarbeitern einer NPO
konnen sich auf Selbstverstindnis, Ziele und Aufgaben der gesamten Organisation (vgl. Rimes/
Nesbit/Christensen/Brudney 2017, S. 197) und des eigenen Arbeitsfeldes sowie auf die Art und
Weise der jeweiligen Zielverfolgung (vgl. Schumacher 2015 b, S. 19) beziehen. Die Symmetrie-
achse verlduft dabei nicht nur zwischen den beiden Personalfraktionen amtliche und ehrenamt-
liche Mitarbeiter, sondern auch zum Teil zwischen mitarbeitenden Personen generell.

In bezug auf die Interessenlage unterscheiden sich die Personalfraktionen vor allem insoweit,
als Amtliche ihre Tétigkeit bevorzugt als Mittel der Einkommenserzielung sehen (miissen),
wihrend Ehrenamtliche ihr Einkommen anderwirtig beziehen und ihr Engagement Freizeitver-
wendung darstellt. Interessen kniipfen im iibrigen an den jeweiligen Handlungsmotiven an, die
diesbeziigliche Symmetrieachse verlduft intersubjektiv und nicht notwendig zwischen den Per-
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sonalfraktionen. Die Spannweite reicht von dem Drang, etwas im Sinne der Mission der NPO
zu erreichen, bis zum ambitionslosen Abarbeiten des Alltagsgeschifts.

Abb. 2: Asymmetrien von Amt und Ehrenamt im Uberblick.

Asymmetrien zwischen Amt und Ehrenamt

Anwesenheitsasymmetrien
Betriebszugehorigkeitsasymmetrien
Informationsasymmetrien
Machtasymmetrien
Motivationsasymmetrien
Verbindlichkeitsasymmetrien
Qualifikationsasymmetrien
Bildungsasymmetrien

Ziel- und Interessenasymmetrien

2.3. Komplementaritit und Substitutionalitit von Amt und Ehrenamt aus
ehrenamtlicher Warte

(1) Ehrenamt schafft Amt: Nicht selten entstehen NPO aufgrund einer Initiative von Men-
schen, die ihr Anliegen zunichst rein ehrenamtlich voranzutreiben suchen (Pionierfunktion,
vgl. Beher/Liebig/Rauschenbach 2000, S. 62, Huber 1994, S. 130). Wenn die Mission und die
mit ihr verbundenen Aufgaben Bestand haben und eine intensivere Arbeit, als sie ehrenamtlich
zu leisten ist, geboten erscheint, konnen Stellen fiir amtliches Personal geschaffen werden (vgl.
Regnet 2002, S. 109, Koch 2015 a). Organisationale Expansionsprozesse konnen also bewirken,
dass ehrenamtliches Engagement Stellen generiert.

(2) Ehrenamt sichert Amt: Zum Teil konnen Dienste nur etabliert und aufrecht erhalten wer-
den, wenn neben den amtlichen Kriften auch ehrenamtliche arbeiten (vgl. Wallner 2016,
S. 176 f.). Dies ist dann der Fall, wenn Leistungen allein mit den finanzierbaren Stellen fiir amt-
liche Mitarbeit mangels Masse nicht auf Dauer sinnvoll angeboten werden kdnnen, insbesonde-
re wegen ndtiger zeitlicher und geographischer Angebotseigenschaften (vgl. ebd.). Ohne ehren-
amtlichen Einsatz konnten somit solche Dienste wieder eingestellt werden miissen, was den
Verlust der Stellen amtlicher Mitarbeiter nach sich ziehen wiirde.

(3) Ehrenamt besetzt Amt: Soweit sich Ehrenamtliche in Leitungspositionen befinden, kann
es vorkommen, dass sie iiber die Besetzung von Stellen fiir amtliches Personal zu befinden ha-
ben.

(4) Ehrenamt fiihrt Amt: Soweit sich Ehrenamtliche in Leitungspositionen befinden, kdnnen
sie Vorgesetztenfunktion in Bezug auf amtliche Mitarbeiter haben. Der Themenzuschnitt
schlieft allerdings die Konstellationen (3) und (4) aus (vgl. aber Redmann 2018).

(5) Ehrenamt erginzt Amt (vgl. Jackson/Locke/Hogg/Lynch 2019, S.26, Beher/Liebig/
Rauschenbach 2000, S. 62, Huber 1994, S. 129): Vielfiltige Ergénzungsbeziehungen sind denk-
bar. Nach der Bedeutung fiir die Leistungserstellung kdnnen folgende Félle unterschieden wer-
den: (a) Ehrenamtliche arrondieren die Leistungen Amtlicher durch Hilfe und Unterstiitzung,
tragen jedoch nur einen niitzlichen, aber notfalls entbehrlichen Part bei, (b) Ehrenamtliche er-
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stellen Leistungen, die denselben Rang haben wie diejenigen Amtlicher und (c) Ehrenamtliche
haben Leitungsaufgaben inne, die konkrete Umsetzung von Vorgaben ist jedoch Sache amtli-
cher Krifte. Konstellation 5 ¢ bleibt hier allerdings auller Betracht.

(6) Ehrenamt verindert Amt: Ehrenamt kann dem Amt Impulse geben (vgl. Jackson/Locke/
Hogg/Lynch 2019, S.26) und dadurch Leistungsmodifikationen anregen. Solche Impulse kon-
nen aus anderen beruflichen Welten als denen Amtlicher stammen und deren Horizont weiten,
sie konnen aber auch von direkter oder indirekter Leistungsbetroffenheit herrithren und damit
die Qualitdt der Leistungserstellung beeinflussen (vgl. Huber 1994, S. 130).

(7) Ehrenamt kontrolliert Amt: Im Kontext von (6) kann auch von einer Kontrollfunktion des
Ehrenamts dem Amt gegeniiber gesprochen werden (vgl. Huber 1994, S. 130). Soweit das Eh-
renamt mit Leitungsaufgaben betraut ist, iibt es auch Kontrolle aus in Bezug auf die Aktivititen
Amtlicher wie anderer Ehrenamtlicher. Im iibrigen kommt allein der Anwesenheit Ehrenamtli-
cher bei der Arbeit Amtlicher eine gewisse Kontrollfunktion zu. (Vgl. Schumacher 2016, S. 5)
(8) Ehrenamt entlastet Amt: Tritt Ehrenamt zum Amt hinzu, so hat das potentiell Konsequen-
zen fur die Arbeitsinhalte; Ehrenamt kann das Amt entlasten, indem es Nebenaufgaben tiber-
nimmt, was es dem Amt ermdglicht, besser auf seine Kernaufgaben fokussiert zu sein. Soweit
die Entlastung darin besteht, dem Amt angenehme Tétigkeiten abzunehmen, ist sie aber keines-
wegs immer willkommen (vgl. Regnet 2002, S. 109, Schumacher 2016, S. 5).

(9) Ehrenamt belastet und bindet Amt: Ehrenamt kann aber auch das Amt belasten, indem
Aufgaben der Arbeitsteilung, der Koordination und ggf. des Ehrenamtsmanagements hinzu-
kommen koénnen. Mehrere Ehrenamtliche, die sich die Aufgaben teilen, die sonst die Inhalte
einer Vollzeitstelle wiren, benotigen weitaus mehr Koordination als ein Vollzeitmitarbeiter. In-
sofern ist das Ehrenamt zwar unentgeltlich, aber keinesfalls kostenlos (vgl. Helmig/Boenigk
2020, S. 113, Netting/Nelson/Bordes/Huber 2004, S. 80, Schrey6gg 2002, S. 238, Regnet 2002,
S.107f., Paulwitz 1988, S.76); vielmehr entstehen Kosten der Koordination, aber auch der
Personalentwicklung. Weiter konnen Kosten dadurch entstehen, dass sich Entscheidungsprozes-
se in die Linge ziehen kdnnen, wenn sie partizipativ ablaufen sollen, weil abgewartet werden
muss, bis Ehrenamtliche, die zeitlichen Limitationen unterliegen, préasent sind.

(10) Ehrenamt ersetzt Amt: Bei knappen finanziellen Ressourcen, vergleichbaren Aufgaben-
feldern in Amt und Ehrenamt sowie Bewéhrung eingesetzter Ehrenamtlicher kann die Neigung
bestehen, amtliche Arbeit teilweise durch die billigere ehrenamtliche zu ersetzen (vgl. Rimes/
Nesbit/Christensen/Brudney 2017, S. 198, Regnet 2002, S. 108, Klenter 2014, S.2) Es kann
aber durchaus vorkommen, dass die Substitutionsbeziehung eine wechselseitige ist. ,,Offentlich
subventionierte Arbeitsstellen (mit Befristung) werden mit Personen aus dem Kreis der ehren-
amtlich Arbeitenden besetzt, wiahrend gleichzeitig die Personen, deren befristete Arbeitsver-
héltnisse auslaufen, in den Kreis der Ehrenamtlichen aufgenommen werden® (Beher/Liebig/
Rauschenbach 2000, S. 63) (,,Phasing®, ebd.). Freilich gibt es auch Arbeitsfelder, die angesichts
ihres Charakters amtlicher Betitigung vorbehalten bleiben miissen wie auch Arbeitsfelder, die
vorwiegend fiir ehrenamtliches Engagement in Betracht kommen.
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Abb. 3: Prddestinations- und Substitutionszonen von Tdtigkeiten bzw. Arbeitsfeldern in bezug
auf amtliche und ehrenamtliche Arbeit. Quelle: Beher/Liebig/Rauschenbach 2000, S. 64.

Grade der Substituierbarkeit

Substitutionszone

\

Amt

Ehrenamt

\

Tiatigkeiten, die fiir
amtliche Arbeit
prédestiniert sind:
arbeitsintensiv,
schlecht aufteilbar,
préasenzorientiert,
kontinuierlich,
verbindlich, hohe
Qualitétssiche-
rungsanspriiche

Tatigkeiten, die amtlich oder ehrenamtlich
ausgeiibt werden konnen, bei denen mithin
Substituierbarkeit beider Personalfraktionen

gegeben ist

Tatigkeiten, die fiir
ehrenamtliche Ar-
beit pradestiniert
sind: weniger ar-
beitsintensiv oder
gut aufteilbar, we-
nig préasenzorien-
tiert, diskontiuier-
lich méglich, we-
niger verbindlich,
qualitatssicherungs-
unkritsch

Fiir amtliche Arbeit pradestiniert sind diejenigen Arbeitsfelder, die arbeitsintensiv oder schlecht

auf verschiedene Personen aufteilbar sind, in hohem MalBle Prisenz und kontinuierlichen Ein-

satz mit groBer Verbindlichkeit erfordern sowie mit hohen Qualitétssicherungsanspriichen ein-
hergehen (vgl. Schnyder 2019, S. 192). Fiir ehrenamtliche Arbeit kommen Arbeitsfelder in Be-
tracht, deren Arbeitsaufwand deutlich hinter dem einer vollen Stelle zurlickbleibt oder auf meh-

rere Personen aufteilbar ist, deren Prisenznotwendigkeit sich in Grenzen hilt, die Abstriche in
der Arbeitskontinuitét erlauben und die qualitétssicherungsunkritisch sind. Dazwischen liegt
die Substitutionszone, in der amtliche und ehrenamtliche Arbeit grundsétzlich austauschbar
sind (vgl. Helmig/Boenigk 2020, S. 117).
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Abb. 4. Komplementaritit und Substitutionalitit von Amt und Ehrenamt aus der Sicht des Eh-
renamts im Uberblick.

Komplementaritit und Substitutionalitit von Amt und Ehrenamt aus der Sicht des Ehrenamts

schafft

sichert

besetzt

flihrt

erginzt

verdndert
kontrolliert
entlastet

belastet und bindet
ersetzt

Ehrenamt Amt

Eigene Darstellung unter Verwendung von Huber 1994, S. 129f., Rimes/Nesbit/Christensen/
Brudney 2017, S. 198.

3. Analyse und Folgen der Konflikte

Ein Konflikt besteht dann, wenn Haltungen oder Verhaltensweisen (vgl. Scheuch 1969, Sp.
862) miteinander konkurrieren (Konkurrenz) oder unvereinbar miteinander (Antinomie) sind.
Bei Antinomie liegt ein striktes Entweder-Oder vor, bei Konflikten sind Zwischenlésungen
moglich, die darin bestehen, dass jede Konfliktpartei mehr oder weniger Abstriche von ihrer
urspriinglichen Vorstellung akzeptiert.

Abb. 5: Konflikte und ihre zentralen Eigenschaften.

Konflikt = Konkurrenz oder Antinomie von Haltungen oder Verhaltensweisen

T

Konfliktparteien Konfliktparteibezug Konfliktgegenstand
Perso- | Gruppen | Organi- | intra inter Werte | Sachen | Bezie-
nen sationen hungen

Quelle: Eigene Darstellung unter Verwendung von Berkel 2017, insb. S. 23.

Konfliktparteien sind Personen, Gruppen oder Organisationen, z.B. Betriebe und Staatswesen.
Konflikte konnen innerhalb von oder zwischen Konfliktparteien bestehen und sich auf Werte,
Sachen oder Beziehungen erstrecken.
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Abb. 6: Méogliche Folgen von Konflikten im Uberblick.

mégliche Folgen von Konflikten im Uberblick

nach der Art nach der Richtung nach der Linge der Wirkungs-
o die Effektivitdt betreffend e beeintriachtigend kette
o die Effizienz betreffend e begiinstigend e unmittelbar (direkt)
e mittelbar (indirekt)

Quelle: Eigene Darstellung.

Nach der Folgeart konnen Effektivitit und Effizienz unterschieden werden. Erstere meint die
Zielwirksamkeit von Aktivititen, letztere deren Wirtschaftlichkeit. Nach der Wirkrichtung kon-
nen beeintrichtigende und begiinstigende Folgen auftreten, wenngleich fraglos die beeintréchti-
genden liberwiegen (vgl. Berkel 2017, S. 12). Effektivitdt und Effizienz kénnen durch Konflikte
unmittelbar oder mittelbar beriihrt werden. Unmittelbar sind Effektivitits- und Effizienzwirkun-
gen dann, wenn sich die Arbeitsergebnisse auf eine Folgeart oder beide direkt auswirkt, mittel-
bar sind sie dann, wenn Arbeitsergebnisse nicht direkt, sondern erst am Ende einer Wirkungs-
kette Effektivitdts- und/oder Effizienzfolgen zeitigen.

3.1. Wert- und Zielkonflikte

Wert- und Zielkonflikte in NPO kénnen sich auf organisationale Ziele unterschiedlicher Ziel-
hierarchieebenen wie auf die Interpretation auslegungsbediirftiger Zielformulierungen bezie-
hen. Meinungsdivergenzen von Mitarbeitern wie im iibrigen auch von Mitgliedern iiber die zu
verfolgenden organisationalen Ziele (vgl. Jehn 1995, S.258, Jehn/Greer/Levine/Szulanski
2008, S. 467) sind dort, wo die Zielfindung konsensual erfolgen soll, hinderlich. Die Konfliktli-
nie kann, fokussiert auf die Mitarbeiter, sowohl intersubjektiv als auch zwischen den Personal-
fraktionen (vgl. Rimes/Nesbit/Christensen/Brudney 2017, S. 197) verlaufen. Es kann Uneinig-
keit z.B. hinsichtlich der konkreten Mission der NPO bestehen, wofiir Unterschiede in den
,,Werten und Einstellungen® (Regnet 2002, S. 104. Vgl. auch Schumacher 2018, S. 71.) verant-
wortlich zeichnen. Ist das der Fall, so ist effektives Arbeiten in Frage gestellt (vgl. Jehn/Greer/
Levine/Szulanski S. 467). Aber ,,some research has shown that moderate levels of task conflict
can be beneficial for specific types of performance under certain circumstances.” (Jehn/Greer/
Levine/Szulanski 2008, S. 467) Fundamental unterschiedliche Vorstellungen kénnen eine NPO
insgesamt oder in Bezug auf ein Aktionsfeld 1dhmen, ein Ringen weitgehend Gleichgesinnter
um Ziele und den richtigen Weg zu ihrer Erreichung kann aber konstruktiv wirken. (Ausfiihrli-
cher und differenzierter, als es in diesem Beitrag mdglich ist, Jehn/Bendersky 2003, S. 189 ff.)
Bestimmte Konflikte unter bestimmten Bedingungen konnen also in der Lage sein, Effektivitat
und/oder Effizienz nicht zu beeintrachtigen, sondern zu begiinstigen.

Zielkonflikte konnen aber auch weniger um der Sache willen als vielmehr aus meist verdeckten
egoistischen Motiven bestehen. Hauptamtliche konnten zum Zwecke ihrer Stellensicherung wie
im eigenen Karriereinteresse (vgl. Regnet 2002, S. 104) ein nach Art und Umfang anderes Leis-
tungsangebot anstreben als Ehrenamtliche. Nebenamtliche konnten sich je nach Interessenlage
auf die Seite der Ehrenamtlichen schlagen oder, wenn sie eine Expansion ihres Engagements
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ins Hauptamt anstreben, den Ansichten Hauptamtlicher zuneigen, wenn ihre Chancen auf Errei-
chung ihres Ziels dadurch groBer zu sein versprechen.

Wenn zwar die Ziele einer Organisation definiert, aber doch so vage formuliert sind, dass Inter-
pretationsspielrdume (vgl. Jehn/Greer/Levine/Szulanski 2008, S. 468) often bleiben, die je nach
Interessenlage und Werthaltung unterschiedlich auszunutzen versucht wird, kdnnen &hnliche
Konflikte wie bei der Zieldefinition auftreten. Auch das Austragen von Zielinterpretationskon-
flikten hat moglicherweise positive Effektivitéts- und/oder Effizienzfolgen.

3.2. Sachkonflikte

(1) Wenn die Grundentscheidung iiber die Arbeitsteilung zwischen Amt und Ehrenamt nicht
auf der Basis eines weitgehenden Konsenses getroffen wird (vgl. Jackson/Locke/Hogg/Lynch
2019, S. 28, S. 33), bietet sic immer wieder Anlass zu Auseinandersetzungen. Denn in einer zu-
néchst rein ehrenamtlich betriebenen Organisation kann es erhebliche Widerstinde gegen die
Etablierung bezahlter Stellen geben, wenn die dabei zu erwartende Verdnderung des Charakters
der Zusammenarbeit nicht willkommen ist. Umgekehrt ist es moglich, dass in einer bislang al-
lein von bezahlten Kriften betriebenen Organisation die in Frage stehende Beschéftigung Eh-
renamtlicher von Mitarbeitern nicht fiir gut geheiflien wird (vgl. Schumacher 2016, S. 2), weil
sie mehr Zusatzaufwand (vgl. ebd., S. 5) als Zusatznutzen erwarten. Die kritische Haltung einer
Personalfraktion der jeweils anderen gegeniiber kann auch nach deren Etablierung Bestand ha-
ben und hat damit auf Dauer das Potential, konfliktgenerierend zu wirken.

(2) Konflikte kdnnen auch entstehen, wenn individuelle Aufgabenfelder unklar sind. In einem
organisationalen Vakuum konnen sich Ehrenamtliche, zumal wenn sie neu in ihrer Position
sind, verloren fiihlen; sie kennen ihre Aufgaben nicht oder nicht dezidiert genug (vgl. Rimes/
Nesbit/Christensen/Brudney 2017, S.204). Ungekldrte Zustindigkeiten konnen aber auch
Machtkdmpfe heraufbeschworen, die sowohl zwischen den Personalfraktionen als auch inter-
subjektiv ausgetragen werden konnen. Zustidndigkeitsliicken stellen Méngel genereller Rege-
lungen dar und behindern effizientes, moglicherweise auch effektives Arbeiten: nétige Aktivité-
ten finden entweder nicht oder erst nach einer Intervention und daher mit Verzogerung statt
oder werden mehrfach ausgefiihrt. Zum anderen kénnen die immanenten Grenzen von Zustdn-
digkeitsregeln insoweit zum Tragen kommen, als reale Fragen oft nach einer konzertierten Ak-
tion verschiedener Zusténdigkeitsgebiete und deren Verantwortlicher rufen. Die daraus erwach-
senden Abstimmungsprobleme konnen Zeiteffizienznachteile mit sich bringen; ihre Wirkung
auf die Effektivitit betrieblicher Aktivitidten kann begiinstigend oder beeintrachtigend sein. Zu
vermeiden sind sie allenfalls durch realitdtsadédquatere Schnitte von Zustandigkeitsgebieten.

(3) Unklare individuelle Arbeitsfelder im Ehrenamt sind noch problematischer, wenn es keinen
geeigneten Ansprechpartner dafiir gibt, es also an einem wirksamen Ehrenamtsmanagement
mangelt.

(4) Konflikte konnen sich auch daraus ergeben, dass Ehrenamtliche z.B. wegen eigener Berufs-
tatigkeit die freiwillig iibernommenen Zusatzaufgaben nicht zu bewiltigen in der Lage sind: Sie
sind tiberfordert von der Quantitiit dessen, was sie zu erledigen haben (vgl. Biirgisser/Helmig
2009, S.37) und konnen dadurch den Eindruck wecken, nicht zuverldssig zu sein, was Amtli-
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che zur Kompensation veranlassen, aber auch ihren Unmut dariiber hervorrufen mag. Sind Eh-
renamtliche quantitativ tiberfordert, kann sich die Fertigstellung von Arbeiten verzogern, was
sowohl dem Zielerfiillungsgrad der fraglichen Aktivitit als auch deren Effizienz abtriglich sein
kann.

(5) In beiden Hauptpersonalfraktionen ist es mdglich, dass Mitarbeiter mangels geeigneter
Qualifikation qualitativ tiberfordert sind (vgl. Paulwitz 1988, S. 100 {f.) und Aufgaben nicht
oder fehlerhaft ausfiihren, so dass Nachbesserungen nétig werden. Soweit Aufgaben arbeitstei-
lig verrichtet werden, ziechen UnregelméBigkeiten bei den Aktivitdten eines Mitarbeiters andere
Mitarbeiter insoweit in Mitleidenschaft, als diese Fehler aufdecken, ihre Behebung anmahnen
oder selber tibernehmen miissen und im Fortgang ihrer eigenen Arbeit behindert werden. Quali-
fikatorische Defizite konnen dazu fithren, dass die gewiinschte Arbeitsqualitdt verfehlt wird, in-
sofern ist die Effektivitdt beriihrt. Jedoch kann auch die Arbeitseffizienz betroffen sein, wenn
mangelnde Qualifikation zu Fehlern fiihrt, die mit Hilfe zusétzlichen Ressourceneinsatzes kom-
pensiert werden miissen; effizienzrelevant ist auch, wenn Qualifikationsdefizite zu mehr Zeit-
einsatz je Leistungseinheit fithren, als bei addquater Qualifikation notwendig wire. Freilich
steht der Charakter ehrenamtlicher Tétigkeit groStmoglicher Effizienz entgegen.

(6) Prozessstrukturelle Méngel jedweder Art deuten darauf hin, dass Prozesse nicht hinldnglich
durchdacht und klar definiert sind. Sie sind der Effizienz abtrédglich, konnen aber durchaus auch
dazu fiihren, dass Ziele nicht oder unzulénglich erreicht werden. An prominenter Stelle sind die
angesichts hiufig divergierender Arbeitszeiten der Personalfraktionen plausiblen Kommunika-
tionsméingel zu nennen (vgl. Rimes/Nesbit/Christensen/Brudney 2017, S. 198). Diese ergeben
sich bei zeitlagenlimitierten Ehrenamtlichen oft daraus, dass hiufig regelméBige Besprechun-
gen nicht wahrgenommen werden kdnnen, wenn zu diesen Zeiten auch oft andere Obliegenhei-
ten anstehen, seien es dienstliche, seien es familidre. Dies trifft selbst dann nicht selten zu,
wenn Termine, an denen Ehrenamtliche teilnehmen konnen sollen, auf Abende und Wochenen-
den gelegt werden, was ohnehin nicht den Beifall insbesondere hauptamtlicher Krifte findet, da
dies deren freizeitlichen Handlungsspielraum beschneidet (vgl. Koch 2015a, Schumacher
2018, S. 69f1.). Die aus Terminschwierigkeiten resultierenden Kommunikationsdefizite ziehen
oft Informationsasymmetrien nach sich, die partizipative Prozesse erschweren. Kommunikati-
onsdefizite konnen aber auch Partizipation verhindern, wenn kurzerhand ohne die betreffenden
Ehrenamtlichen entschieden wird. Das ist ein mdglicher Keim fiir Unzufriedenheit; denn unzu-
frieden ist u.a., wer sich zu wenig informiert fiithlt und ,,vor vollendete Tatsachen gestellt*
(Regnet 2002, S. 104) sicht. Widerstand (vgl. Regnet 2002, S. 104) oder gar Aufgabe des Eh-
renamts werden wahrscheinlich (vgl. Regnet 2002, S. 104).

3.3. Beziehungskonflikte

Bezichungskonflikte zwischen amtlichen und ehrenamtlichen Mitarbeitern sind entweder in
Haltungen, in Verhaltensweisen oder in personellen Inkompatibilititen begriindet. Die Unter-
scheidung der ersten beiden ist zwar nicht trennscharf, zumal Verhaltensweisen oft auf Haltun-
gen beruhen, sie ist aber doch brauchbar, um die zu nennenden Aspekte wenigstens grob zu sor-
tieren. Zunéchst sei auf problemgenerierende Haltungen (1) eingegangen. Diese sollten ernst
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genommen werden, ein jeweils angemessener Umgang mit ihnen ist ratsam (siche 4. Kapitel).
Dies gilt auch fiir offenkundige Haltungsschieflagen, die die eigene Person so ins Zentrum der
Betrachtung riicken, dass betriebliche Belange hintangestellt werden, wodurch Effektivitits-
und/oder EffizienzeinbuBen provoziert werden. Eine groBe Rolle spielen dabei Angste und Be-
fiirchtungen (a). Amtliche Mitarbeiter befiirchten, ihre Stelle zu verlieren, wenn Ehrenamtli-
che dieselben Leistungen kostengiinstiger zu erbringen in der Lage sind, und werden sich so-
wohl unentbehrlich zu machen als auch Ehrenamtliche zu marginalisieren versuchen. Beide
Personalfraktionen kdnnen befiirchten, durch die jeweils andere in ihren Entfaltungsspielrdu-
men beschnitten zu werden (vgl. Helmig/Boenigk 2020, S. 113). Amtliche Mitarbeiter fiihlen
sich verschiedentlich bedroht vom hedonistischen Anspruch Ehrenamtlicher, angenehme Tatig-
keiten auszufiihren, weil das zugleich ihr Pflichtenheft verarmen ldsst. (Vgl. Schumacher 2016,
S.5) Umgekehrt befiirchten Ehrenamtliche, zu wenig an Entscheidungen partizipieren zu kon-
nen und lediglich als Handlanger Amtlicher zum Einsatz zu gelangen. Beide Personalfraktionen
verspliren oft Angst vor dem Verlust von Kontrolle iiber die eigene Arbeit, den sie der jeweils
anderen Fraktion anlasten. Amtliche flirchten dariiber hinaus die Mehrarbeit, die ihnen aus der
Existenz Ehrenamtlicher erwachsen kann. (b) Angesichts mdglicher Bildungsasymmetrien zu
Lasten Amtlicher kdnnen diese Minderwertigkeitskomplexe entwickeln, die Abschottungs-
versuche nach sich ziehen konnen, welche die Merklichkeit von Bildungsdefiziten reduzieren
sollen. (¢) Ressentiments konnen ebenfalls fiir Kooperationsprobleme sorgen. Amtliche mégen
denken, ehrenamtliches Engagement sei, weil manchmal ohne einschlédgige Ausbildung, weni-
ger wert als ihr Einsatz und nicht recht ernst zu nehmen (vgl. Schumacher 2018, S. 66), Ehren-
amtliche mogen ihr Engagement fiir ethisch der bezahlten Arbeit iiberlegen halten, seien sie
doch um hehrer Ziele, nicht des ,,schndden Mammons* wegen aktiv. (Vgl. Helmig/Boenigk
2020, S. 117) Damit hiangt zusammen, dass wechselseitig unterstellt werden kann, man arbeite
tiberhaupt aus ,,falschen Motiven* (Wallner 2016, S. 173). Aus derartigen Ressentiments kon-
nen auch Akzeptanzdefizite (vgl. Wallner 2016, S. 178) und Misstrauen erwachsen, die kein
giinstiges Omen fiir eine gedeihliche Zusammenarbeit darstellen, weil sie das Betriebsklima be-
eintrachtigen und meist indirekte negative Effektivitits- und/oder Effizienzwirkungen hervorru-
fen. Eng mit Ressentiments verbunden sind (d) Respekt- und Anerkennungsdefizite, die auf
Dauer die intrinsischen Motive des Engagements unterminieren. (Vgl. Bauer 2007, S. 34) (e)
Erwartungs-, Leistungs- und Rechtfertigungsdruck resultiert zum Teil aus Haltungen wie
Geringschitzung ehrenamtlichen Engagements und ,,mangelnde(r) Akzeptanz von Arbeitneh-
merrechten” (Schumacher 2018, S. 69) wie ,,geregelte Pausenzeiten,.. Feierabend und.. ein frei-
es Wochenende® (ebd.). Leistungsdruck kann zu hektischer und wenig sorgfiltiger, aber auch
iberkorrekter Arbeitsweise flihren, vor allem ist er dem Betriebsklima abtraglich und kann
Amtliche in die innere Emigration oder Fluktuation, Ehrenamtliche zur Aufgabe ihres Engage-
ments treiben. Die Effektivitéts- und Effizienzwirkungen sind negativ und diirften tiberwiegend
indirekt ausgelost werden. Erwartungs-, Leistungs- und Rechtfertigungsdruck hat jedoch inso-
fern auch einen organisatorischen Hintergrund, als ihm bei eindeutiger Aufgabenzuweisung und
Kenntnis des quantitativen und qualitativen Leistungspotentials jedes Ehrenamtlichen weitge-
hend der Boden entzogen wire. (f) Ungeduld kann dazu fiihren, dass auf einvernehmliche Ent-
scheidungen verzichtet wird. So konnen insbesondere Hauptamtliche in ihrer Arbeitszeit Be-
schliisse treffen wollen ohne abzuwarten, bis die Neben- und Ehrenamtlichen, mit denen ge-
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meinsam zu beraten und zu entscheiden wire, zugegen sind. Diese werden vielmehr vor voll-
endete Tatsachen gestellt. (2) Kooperationsabtrigliche Verhaltensweisen sind Ignorieren der
jeweils anderen Personalfraktion, Gespriachsabstinenz, Informationszuriickhaltung, Ausiiben
konkreten Leistungsdrucks und Kritik z.B. an den jeweiligen Einsatzzeiten, deren Unterschied
Kontaktzeiten erschwert. Selbst berechtigte Kritik an unprofessionellem Vorgehen, die sowohl
an amtliche als auch an ehrenamtliche Mitarbeiter adressiert sein kann, mag kooperationser-
schwerend wirken. (3) Personelle Inkompatibilititen (vgl. Rimes/Nesbit/Christensen/Brud-
ney 2017, S. 198, Jehn 1995 S.258) bedeuten, dass zur Zusammenarbeit gehaltene Menschen
wegen ihrer charakterlichen Eigenschaften nicht miteinander harmonieren (vgl. das Beispiel bei
Helmig/Boenigk 2020, S. 118): Sie finden keinen kommunikativen Draht zueinander, kommen
mit dem Arbeitsstil des jeweils anderen nicht zurecht, sie vertragen sich nicht, vielleicht mogen
sie einander nicht einmal. Personelle Inkompatibilititen kénnen zwischen, aber auch innerhalb
von Personalfraktionen auftreten und im Extremfall Ehrenamtliche dazu bringen, ihr Engage-
ment einzustellen (vgl. Rimes/Nesbit/Christensen/Brudney 2017, S. 198).

Abb. 7: Konflikte im Uberblick.

Konflikte im Uberblick
Sachkonflikte

Insbesondere wegen: e Haltungen, insb. Angste/

Wert- und Zielkonflikte Beziehungskonflikte

in Bezug auf

o Ziele, z.B. Uneinigkeit iber
Mission und Ziele unter-
schiedlicher Zielhierarchie-
ebenen

o Interpretation vager Ziel-
formulierungen

o Grundentscheidung tiber die
Arbeitsteilung zwischen Amt
und Ehrenamt

o unklarer individueller Aufga-
benfelder

e mangelhaften Ehrenamtsma-
nagements

e quantitativer Uberforderung
Ehrenamtlicher

o qualifikatorischer Defizite
amtlicher und/oder ehrenamt-
licher Mitarbeiter

o Kommunikationsméingeln

Befiirchtungen, Minderwer-
tigkeitskomplexe, Ressenti-
ments, Respekt- und Aner-
kennungsdefizite, Erwartun-
gen

Verhaltensweisen, z.B. Igno-
rieren, Gesprdichsabstinenz,
Informationszuriickhaltung,
Ausiiben von Druck, Kritik
Personelle Inkompatibiliti-
ten, Menschen finden keinen
kommunikativen Draht zuein-
ander, kommen mit dem Ar-
beitsstil des anderen nicht zu-
recht

Quelle: Eigene Darstellung.

Es liegt in der Natur einer generell-abstrakten Vorgehensweise, dass keine konkreten Folgen der
Kooperationsprobleme genannt werden konnen. Gleichwohl diirften die Andeutungen plausibel
gemacht haben, dass sich NPO die {iberwiegend negativen Folgen vermeidbarer Probleme an-
gesichts von Ressourcenknappheit und eines zum Teil wettbewerblichen Umfelds nicht leisten
konnen.
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4. Ansitze zur Konfliktbewiltigung
4.1. Wert- und Zielkonflike

Zielkonflikte kénnen nur unter bestimmten Bedingungen konstruktive Wirkung entfalten, im
ibrigen ist mit destruktiven Folgen zu rechnen. Vor allem, wenn die Zielvorstellungen der Ak-
teure weit auseinander liegen, ist die Suche nach einem Kompromiss sehr schwierig und kann
sich ldhmend fiir die NPO gestalten, soweit die Machtposition der Kontrahenten ungefahr
gleich ist und diese dazu befdhigt, einander gegenseitig in Schach zu halten. Daher sollte
grundsitzlich konsensual Klarheit {iber Mission und Oberziele einer NPO geschaffen werden
(vgl. Jackson/Locke/Hogg/Lynch 2019, S. 17f.), um ein immer wieder erneutes Aufflammen
von Zielkonflikten zu vermeiden. NPO mit Tendenztragerschaft, also einer bestimmten weltan-
schaulichen Pragung, die beibehalten bleiben soll, haben freilich bei der Bestimmung des Prézi-
sionsgrads ihrer Zielkonzeption nicht nur das Konfliktpotential im Auge zu behalten, sondern
auch die Frage, wo sie sich zwischen den konfligierenden Ausrichtungen Integration und Iden-
tifikation (vgl. Horch 1987, S. 132) positionieren wollen. Denn einer Ausrichtung mehr anzu-
héngen geht zu Lasten der Realisationsmoglichkeit der anderen.

Abb. 8: Die Konkurrenz zwischen Identifikation und Integration.

Identifikation:
klare Ziele,
kleine Inter-
pretations-
spielraume

Mégliche Positionen einer NPO nach
MaRgabe ihrer strategischen
Ausrichtung

Integration:
vage Ziele, groRe
Interpretationsspielraume

Quelle: Eigene Darstellung.

Vage Zielkonzeptionen haben nach auflen wie nach innen eher integrative Wirkung als klar

umrissene, da sie filir viele Individuen, hier speziell: Mitarbeiter etwas zu bieten haben, das sich
konkret auszumalen ihrer Phantasie iiberlassen bleibt. Klare Zielsetzungen stoflen hingegen
leichter auf Widerspruch und sind kaum in der Lage, diejenigen, die nicht oder nicht vollstan-
dig zustimmen konnen, zu integrieren. Identifikation gelingt eher bei klarer als bei vager Ziel-
setzung. Es muss also die strategische Frage beantwortet werden, ob man einer oft relativ klei-
nen eingeschworenen Gruppe organisationale Zicle als Identifikationsobjekt anbieten will oder
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ob man breite Akzeptanz seiner Ziele anstrebt, die im Interesse dieses Anspruchs relativ vage
bleiben miissen. Zuweilen ausbrechende Zielkonflikte muss man dabei ebenso wie deren etwai-
ge kontraproduktive Folgen in Kauf nehmen. Insbesondere Glaubensgemeinschaften und politi-
sche Parteien bieten Anschauungsmaterial fiir diese Uberlegungen. Die Frage der Zielklarheit
ist also nicht allein im Interesse einer Konfliktvermeidung zu beantworten.

Mit Zieldivergenzen kann auch die Vergilitung amtlicher Kréfte zusammenhéngen. Die Entgelt-
politik ist ein wichtiges Handlungsfeld, um Konflikte zwischen den beiden Personalfraktionen
zu reduzieren oder ihnen vorzubeugen, weil die Vergiitung motivationsrelevant ist. In 2.2 wurde
auf die Motivationsasymmetrien zwischen amtlichen und ehrenamtlichen Mitarbeitern einge-
gangen. Tendenziell ldsst sich konstatieren, dass bei beiden Personalfraktionen intrinsische Mo-
tive eine starke Triebfeder fiir die Ubernahme wie die Ausiibung einer Titigkeit sind (vgl. Hel-
mig/Boenigk 2020, S. 119), der intrinsische Motivationsanteil Ehrenamtlicher jedoch oft denje-
nigen Amtlicher iibertrifft. Es ist gut belegt, dass eine zumindest partielle leistungsorientierte
Vergiitung an Stelle einer rein anforderungsorientierten intrinsische Motive zu verdringen in
der Lage ist (vgl. Krones 2008). Damit wiirden motivationale Asymmetrien zwischen beiden
Personalfraktionen verstirkt. Eine Zusammenarbeit aber ist problematisch, wenn Amtliche vor-
wiegend im Einkommensinteresse agieren, wéhrend Ehrenamtliche primar um der Sache willen
tatig sind, weil unvereinbare Handlungsmaximen nur schwer konsistentes betriebliches Geba-
ren generieren.

Demgegeniiber kann relativ problemlos ein Bekenntnis zur Komplementaritdt amtlicher und
ehrenamtlicher Krifte in die Zielkonzeption aufgenommen werden. Das befriedet die Personal-
fraktionen insoweit, als amtliche Mitarbeiter nun nicht mehr Ehrenamtliche als potentielle Job-
killer betrachten miissen.

Im tibrigen sei darauf hingewiesen, dass nicht alle Ziel- und Wertkonflikte ausgerdumt werden
konnen und miissen. Koalitionen kénnen geschmiedet werden, wenn der Vorrat an gemeinsa-
men Zielen grof} genug erscheint, auch wenn es sonst erhebliche Differenzen gibt. (vgl. Schu-
macher 2018, S. 24)

4.2. Sachkonflikte

(1) Die ehrenamtlich zu erledigenden Aufgaben sollten moglichst im Eignungskernbereich Eh-
renamtlicher liegen und weniger in der Substitutionszone angesiedelt sein. (Vgl. Helmig/
Boenigk 2020, S. 119) Sie miissen so zusammengestellt (vgl. Pott/Wittenius 2002, S. 60, Paul-
witz 1988, S. 101) und in ihrem Zeitbedarf (Zeitumfang und Zeitlage) abgeschétzt werden, dass
potentielle Freiwillige in die Lage versetzt werden konnen abzusehen, ob ihre personlichen
Ressourcen die Ubernahme eines bestimmten Ehrenamts erlauben (vgl. Pott/Wittenius 2002,
S. 60). Dazu gehoren nicht nur Aufgabenumfang und —inhalt, sondern auch die ,,Entscheidungs-
und Handlungsspielrdume* (Pott/Wittenius 2002, S. 60, vgl. auch Jackson/Locke/Hogg/Lynch
2019, S.40), die damit einhergehen. Ehrenamtlichen vorbehaltene Aufgaben und zugehorige
Kompetenzen sollten von den amtlich zu erledigenden Aufgaben und den mit ihnen zusammen-
hingenden Befugnissen klar zu unterscheiden sein. (Vgl. Jackson/Locke/Hogg/Lynch 2019,
S.26) Diesbeziigliche Entscheidungen miissen im Interesse der Konfliktvermeidung (vgl. Bie-
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dermann 2002, S.82) intraorganisational publik gemacht werden und jederzeit greifbar sein.
Potentielle Ehrenamtliche miissen um der Vermeidung von Frustrationserlebnissen willen, die
verkiirzte Verweildauern im Ehrenamt bescheren kénnen, mit vollstdndigen und zuverlédssigen
Informationen (vgl. Gmiir 2016, S. 239) versorgt werden. Wo es verschiedene Interpretationen
des Umfangs einer bestimmten Aufgabe gibt, sollte man sich auf eine Lesart verstandigen, die
Grundlage der Informationspolitik gegeniiber Engagementwilligen ist.

(2) Es mag als Teil des Charmes ehrenamtlichen Engagements betrachtet werden, dass dort der
Formalisierungsgrad (vgl. Gmiir 2016, S.253) geringer ist als in der Berufswelt (vgl. Verbind-
lichkeitsasymmetrien in Punkt 2.2.). Eine im Interesse einer Eindeutigkeit und Vollstdndigkeit
der Aufgabenverteilung vermehrte Formalisierung ist daher ambivalent. Einerseits reduziert sie
Unklarheiten und damit Raum fiir Missverstandnisse und Auseinandersetzungen um die Aufga-
benverteilung, sie mindert andererseits aber auch die Freiheit des Ehrenamts, die oft als Attrak-
tivitditsmerkmal empfunden wird (vgl. Helmig/Boenigk 2020, S. 110, Schumacher 2018, S. 73,
Pott/Wittenius 2002, S. 60, Horch 1987, S. 123). Daher wird ein stets organisationsindividuell
zu suchender Kompromiss zwischen Eindeutigkeit der Zustidndigkeiten und Freiheiten notig
sein. Die Argumentation des vorliegenden Beitrags geht davon aus, dass vielfach ein moderater
Zuwachs an organisationaler Klarheit mehr Krifte freisetzt als ldhmt (vgl. Paulwitz 1988,
S. 108). Die Gewinnung von Ehrenamtlichen setzt in der Regel voraus, dass ein Téatigkeitsfeld,
fiir dessen Besetzung jemand gesucht wird, hinreichend beschrieben ist. (Zu den Beschrei-
bungselementen vgl. Jackson/Locke/Hogg/Lynch 2019, S. 42) Aber auch wenn Gewinnungsge-
sprache auf der Basis eines job design (vgl. Jackson/Locke/Hogg/Lynch 2019, S.37ff.,
Schreydgg 2002, S. 238, Paulwitz 1988, S. 168) im Interesse der Geringhaltung von Konflikten
zu bevorzugen sind, sollte doch die vorwiegend bei freiwillig Engagierten mdgliche Organisati-
on ad personam, also die Definition des konkreten Arbeitsfeldes je nach Eignung und Neigung
Engagementinteressierter (vgl. Horch 1987, S. 124), nicht vollig verdringt werden; denn sie er-
moglicht in der Berufswelt oft nicht lebbare Freiheiten (vgl. Helmig/Boenigk 2020, S. 110), die
ehrenamtliches Engagement dort ermdglichen konnen, wo es bei starrer Stellenkonfiguration
unterbleiben wiirde. Nicht nur ein vorstrukturiertes, sondern auch ein individuell verabredetes
Arbeitsfeld muss soweit definiert sein, dass der Ressourcen- und Qualifikationsbedarf (vgl.
Schumacher 2018, S. 18, 61) realistisch dargestellt werden kann. Nur so haben Engagementbe-
reite eine Grundlage fiir ihre Entscheidung, sich der Aufgabe zuzuwenden oder Abstand von ihr
zu nehmen. Wie in (3) dargestellt, muss Ehrenamtlichen insbesondere zu Beginn ihrer Tatigkeit
eine Person zur Verfiigung stehen, die Fragen beantworten und dafiir auch die Zeit aufbringen
und ein Gesprichspartner fiir eine etwa ndtige Nachjustierung von Aufgabeninhalt und -umfang
sein kann.

Auch soweit eine Wiederholung von Arbeiten nicht vorgesehen ist, weil sie Projektcharakter
haben, miissen diese doch so weit strukturiert werden, dass ihre Zielsetzung klar und fiir alle
Betroffenen nachvollziehbar ist, einzelne Handlungsschritte definiert und ihre ablauflogische
Reihenfolge festgelegt ist und auch eine Arbeitsteilung vereinbart ist, die keinen der Mitwir-
kenden im Unklaren ldsst {iber den von ihm zu leistenden Beitrag. Das schliefit eine saubere
Trennung amtlich und ehrenamtlich zu erledigender Aufgaben ein. Weiter ist zu priifen, welche
Personen konkret in den Prozess eingebunden werden sollen; Kriterien fiir den Einsatz dem
Grunde (ob) und der Intensitdt nach sind Eignung, Bereitschaft und freie Ressourcen. Von amt-
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lichen Kréften kann eher als von Ehrenamtlichen erwartet werden, dass sie Belastungsspitzen
tolerieren.

(3) Zutreffend wird gerne postuliert, Ehrenamtliche seien zu suchen, auszuwéhlen (vgl. Jack-
son/Locke/Hogg/Lynch 2019, S. 71 ff., Gmiir 2016, S. 242 f.), zu integrieren, zu begleiten und
zu koordinieren (vgl. Evangelisch-Lutherische Kirche in Bayern 2000, insb. §§ 2-4). Organisa-
torisch muss sichergestellt werden, dass diese Aufgaben wahrgenommen werden. Dafiir kom-
men amtliche wie ehrenamtliche Kréfte in Betracht. Soll die Aufgabe berufsmifig erledigt wer-
den, ist in der Stellenbeschreibung zu beriicksichtigen, dass dafiir Kapazitéiten reserviert werden
miissen (vgl. Schumacher 2018, S. 68f.) und der Stelleninhaber hinreichend qualifiziert (vgl.
Biedermann 2002, S. 81 f., Schreyogg 2002, S. 250) ist. Es kann aber auch eine ehrenamtliche
Kraft dafiir zustdndig gemacht werden, sich um die Ehrenamtlichen zu ,.kiimmern* (vgl. Schu-
macher 2018, S. 67), wenn jemand dafiir in Betracht kommt, der sowohl {iber ausreichende per-
sonliche Ressourcen als auch iiber eine geeignete Qualifikation verfiigt. Jedenfalls handelt es
sich um eine Aufgabe der Supervision (vgl. Helmig/Boenigk 2020, S. 113), die im Aufgabenka-
non zu verankern ist und auch personell tiberzeugend besetzt werden muss. (Vgl. Schreyogg
2002, S.2551f.)

(4) Auch wenn die Punkte (1) bis (3) erfiillt sind, kann es zu einer quantitativen Uberforderung
von Ehrenamtlichen kommen. Das bedeutet, dass sie sich nicht in der Lage sehen, Arbeitsfiille
und bzw. oder Zeitumfang ihres Engagements zu bewiltigen. Urséchlich dafiir sind Méngel bei
der Einschitzung des Ressourcenanspruchs einer Aufgabe seitens der Organisation oder eine
ehrenamtlich titige Person hat die eigenen Ressourcen iiberschétzt, oder es sind bei ihr seit der
Ubernahme des Ehrenamts Ereignisse eingetreten, die entweder ihren Ressourcenvorrat schmi-
lern, z.B. das Auftreten einer chronischen Krankheit, oder die zusitzlich Ressourcen in An-
spruch nehmen, z.B. vermehrte Pflegebediirftigkeit eines Angehoérigen. Dann muss das Ge-
sprach gesucht und im Sinne von (3) gefunden werden: Ein Ansprechpartner steht zur Verfii-
gung, um gemeinsam mit dem Ehrenamtlichen zu kldren, ob und ggf. wie das Ehrenamt fortge-
fithrt werden kann. Eine unabgesprochene Reduzierung des Einsatzes eines Ehrenamtlichen
wirkt, wie skizziert, konfliktférdernd.

(5) Zur Pravention gegen Sachkonflikte gehort auch die Personalentwicklung. Thr miissen re-
gelmiBige Gespriache vorgeschaltet werden, die den jeweils aktuellen Personalentwicklungsbe-
darf aufdecken kdnnen. Bei bezahlten Mitarbeitern bietet sich das Instrument des Jahresmitar-
beitergesprachs an. Im Zuge der Bemiihungen eines Ehrenamtskoordinators sollten ebenfalls
regelméBige Gespriache gefiihrt werden, die ggf. nétigen Personalentwicklungsbedarf vor Be-
ginn der Aufnahme einer Tatigkeit oder wéhrend der Ausiibung aufdecken (vgl. Jackson/
Locke/Hogg/Lynch 2019, S. 83 ff.) und der gegenseitigen Evaluierung ehrenamtlichen Engage-
ments dienen, aber auch die Notwendigkeit gednderter Aufgabeninhalte und —umféinge zutage
fordern konnen. MaBnahmen der Personalentwicklung kénnen von der NPO selbst, von einem
Dachverband oder von Dritten durchgefiihrt werden. Problematisch bei der Personalentwick-
lung Ehrenamtlicher sind der Zeitbedarf und die terminliche Fixierung, weswegen Ehrenamtli-
che auch dann oft auf Personalentwicklung verzichten, wenn sie den eigenen Qualifizierungs-
bedarf erkennen und ihn auch gerne decken wiirden. Gro3ere Chancen auf Realisierung hat die
Personalentwicklung nur, wenn sie moglichst kompakt gehalten wird, in geographischer Nihe
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stattfindet und entweder zeitlich und &rtlich auf potentielle Teilnehmer abgestimmt oder hiufig
genug angeboten wird, damit terminliche Wahlfreiheiten entstehen.

(6) Im Interesse der Vermeidung von Konflikten muss auch festgelegt werden, in welcher be-
trieblichen Position welche Informationen bendtigt werden. Weder sollen Mitarbeitern fiir ihre
Tatigkeit wichtige Informationen vorenthalten werden noch sollen diese durch ein {iberdosier-
tes Informationsangebot belastet oder tiberfordert werden. Sodann sind organisationsindividuell
Ubermittlungsmodalititen zu finden und verbindlich festzulegen, damit ein formalisierter, zu-
verldssiger Informationsfluss entsteht (vgl. Helmig/Boenigk 2020, S. 118). Der Absender muss
sich seiner Informationspflicht bewusst sein und die Wege, ihr nachzukommen, miissen geebnet
sein; dem Empfinger muss klar sein, auf welche Weise er fiir gewohnlich organisationale
Nachrichten erhélt, und dass er verpflichtet ist, das Mitgeteilte zur Kenntnis zu nehmen und ge-
gebenenfalls handlungsrelevant zu machen. Es wére kontraproduktiv darauf zu vertrauen, man
werde sich schon rechtzeitig personlich begegnen und konne bei dieser Gelegenheit Informatio-
nen austauschen. Das spontane Gesprich hat im Miteinander durchaus seinen Platz, kann aber
eine formalisierte Informationsweitergabe (vgl. Pott/Wittenius 2002, S 60) nicht ersetzen. Eta-
blierte Informationskanéle konnen dann auch fiir Terminabsprachen verwendet werden.

4.3. Beziehungskonflikte

(1) Zum einen kann Sorge dafiir getragen werden, dass die soziale Kohésion in der Organisati-
on gestdrkt wird. Dies kann destruktiven Haltungen und Verhaltensweisen, die Bezichungskon-
flikte hervorrufen, vorbeugen. Denn wenn ein Forum geboten wird, das Angehorigen beider
Personalfraktionen Begegnung und Austausch von Erfahrungen und Ideen erlaubt, besteht die
Chance, einander kennen, verstehen und schétzen zu lernen, was Ressentiments, Angsten, An-
erkennungsdefiziten (vgl. Pott/Wittenius 2002, S. 61, Schumacher 2018, S. 38) wie auch unrea-
listischen Erwartungen entgegen wirken kann. Als derartiges Forum eignen sich Mitarbeiter-
treffen in Gestalt von Betriebsfeiern, aber auch Thementage mit einschldgigem Programm. We-
niger geeignet sind Besprechungen, die in eine Entscheidung miinden sollen, weil damit unvor-
eingenommenen Begegnungen von Mitarbeitern der Boden entzogen wird, gilt es doch dann
aus individueller Sicht, die jeweils eigenen Interessen so gut wie moglich zu Gehor zu bringen
und damit zur Durchsetzung zu verhelfen.

(2) Soweit ein bestimmtes Verhalten entweder Konflikte hervorruft oder latenten Konflikten
Ausdruck verleiht, ist das Gespriach zu suchen. Wenn die direkte Gesprachsverbindung der
Kontrahenten blockiert ist, sollte der institutionalisierte Ehrenamtsbeauftragte als Mittler einge-
schaltet werden bzw. muss er selbst intervenieren. Jedoch ist in Bezug auf die konkrete Hand-
habung von Beziehungskonflikten auf die einschldgige Literatur (vgl. z.B. Berkel 2017,
Schwarz 2014) zu verweisen, da sie nicht spezifisch ist fiir das Thema dieses Beitrags und im
iibrigen dessen Rahmen sprengen wiirde.

(3) Wenn bei Beziechungskonflikten mehrere Bewéltigungsversuche scheitern, sollte man sich
nicht scheuen, Personen aus ihrem Amt oder Ehrenamt zu entfernen; nach dem Grundsatz der
VerhiltnismaBigkeit ist daher, soweit moglich und von der betroffenen Person akzeptiert, einer
Umsetzung der Vorzug vor einer Entlassung zu geben. Auch wenn eine Trennung von (Eh-
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ren)Amt und Person die ultima ratio darstellt, muss sie eine realistische Option sein. Unabhén-
gig davon, ob eine Person nur von ihrer bisherigen Aufgabe entbunden oder der Organisation
verwiesen wird, bedarf es einer klugen intraorganisationalen Kommunikation, damit das Be-
triebsklima nicht, jedenfalls nicht nachhaltig Schaden nimmt. Das Gesagte stellt in Bezug auf
amtliches Personal eine Selbstverstindlichkeit dar, sollte aber auch in Bezug auf Ehrenamtliche
kein Tabu sein (vgl. Paulwitz 1988, S. 176 {f.)

(4) Dort, wo Teams zu bilden sind, kann ein routineméBiger Beobachtungsprozess installiert
werden, der zeigen soll, wo was fiir personelle Inkompatibilitdten welchen Ausmalies auftreten.
Scheinen Arbeitseffektivitidt und bzw. oder —effizienz bei einer bestimmten Teamkonstellation
in Gefahr, ist eine abweichende Teamkonstellation, wenn mdglich, zu préferieren. Ob eine fiir
Ehrenamtliche zustindige Person dies leisten kann, kann nur organisations- und mitarbeiterin-
dividuell eingeschitzt werden. Jedenfalls sollte dies eine Person sein, die in der Organisation
bereits so gut sozialisiert ist, dass sie die meisten oder alle Mitarbeiter kennt. Bei grolen und
daher untibersichtlichen Organisationen sollte in Erwigung gezogen werden, sektoral jeweils
einen Ehrenamtskoordinator zu benennen.

5. Fazit

Der Beitrag hat Asymmetrien und Komplementaritdten wie Substitutionalititen zwischen Amt
und Ehrenamt systematisch ausgeleuchtet. In Kenntnis der gezeigten Zusammenhénge kdnnen
Konflikte zwischen den beiden Personalfraktionen wie auch fraktionsintern analysiert, verstan-
den und bewiltigt werden. Die Vorschldge zur Konfliktbewiltigung bedeuten im wesentlichen
eine Professionalisierung von NPO. Professionellere Proceduren stolen jedoch dort an ihre
Grenzen, wo eine fiir die Betroffenen kaum akzeptable charakterliche Verdnderung des Ehren-
amts bewirkt wiirde. Weitere Untersuchungen miissten Optimalitdtskriterien fiir den Professio-
nalisierungsgrad entwickeln und detaillierte, nach Organisationstyp differenzierende Gestal-
tungsvorschldge erarbeiten. (Vgl. auch Gmiir 2016, S. 254)

Abstract:
Gerhard V. Krénes; Analysis of and coping with conflicts between employees and volunteers

Asymmetry; complementarity; conflicts concerning objects; conflicts concerning relationships;
conflicts concerning values and objectives; fulltime and parttime employees; Nonprofit-Orga-
nizations,; substitutionality; volunteers

Conflicts between employees and volunteers often disturb the cooperation in organizations.
There are many contributions dealing with this problem. However, they have left a conceptional
gap. Until now papers have not dealt systematically with asymmetries and relationships be-
tween employees and volunteers. Besides they are restricted on case studies or lines of busi-
ness. This paper works for fundamental issues in order to offer a deeper understanding of the
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conflicts. On this basis it presents fields of conflicts and approaches to deal with these conflicts,
thus giving us a general concept which makes problem solving in individual cases easier.
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