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1 Einleitung

,Der Staat kann noch so gut funktionieren, am Ende lebt ein Gemeinwesen auch da-
von, dass sich Menschen in ihm engagieren, mit anpacken. Und deshalb miissen wir
ein bisschen darauf achten, dass das auch in Zukunft so bleibt, dass das Ehrenamt
Riickgrat der Gesellschaft bleibt“ (Steinmeier, 2026, o. S.).

Diese Aussage traf Bundesprasident Frank-Walter Steinmeier in einem Interview anlass-
lich des ersten bundesweiten Mitmachmachtags am 23. Mai 2026 ,Der Ehrentag. Fiir
dich. Fir uns. Fir alle*. Die Aussage verweist auf die gesellschaftliche Bedeutung frei-
willigen Engagements und macht zugleich deutlich, dass Engagement auf Strukturen
angewiesen ist, in denen Menschen Verantwortung Ubernehmen und mitwirken kénnen.
Solche Strukturen werden in besonderer Weise durch Organisationen bereitgestellt, die
freiwilliges Engagement ermdglichen, koordinieren und in gesellschaftlich relevante Auf-

gaben einbinden.

Freiwilliges Engagement bildet fir viele Non-Profit-Organisationen eine wesentliche
Grundlage ihrer Arbeit. Zahlreiche Organisationen erfiillen gesellschaftlich relevante Auf-
gaben durch den freiwilligen Einsatz von Ehrenamtlichen. Zugleich ist Ehrenamt kein
selbstverstandlich verfigbares oder unveranderliches Phdnomen. Verstandnis, Formen
und Bedingungen freiwilligen Engagements haben sich historisch und gesellschaftlich

gewandelt.

Historisch lasst sich der Ursprung des Ehrenamts bis in das frihe 19. Jahrhundert zu-
rickverfolgen. Im preuf3ischen Staat wurden offentliche Aufgaben im Kontext knapper
staatlicher Ressourcen als unbezahlte Ehrenaufgaben an Biirger’ (ibertragen; insbeson-
dere Honoratioren waren zur Ubernahme solcher Amter verpflichtet (vgl. Zimmer, 2006,
S. 170). Ehrenamt war damit zunachst nicht ausschlieRlich Ausdruck individueller Frei-
willigkeit, sondern bewegte sich zwischen gesellschaftlicher Pflicht, sozialer Stellung und
Gemeinwohlorientierung. Im weiteren Verlauf veranderte sich dieses Verstandnis. Ge-
gen Ende des 20. Jahrhunderts wurde Ehrenamt starker als freiwillige, unbezahlte und

gemeinwohlbezogene Tatigkeit verstanden, bei der nicht materielle Vergutung, sondern

" In der vorliegenden Arbeit wird grundsatzlich auf eine geschlechtssensible Sprache geachtet. Sofern
moglich, werden geschlechtsneutrale Formulierungen verwendet. Aus Griinden der besseren Lesbarkeit
wird an einzelnen Stellen das generische Maskulinum verwendet, dabei sind stets alle Geschlechter
gleichermalen gemeint.



gesellschaftliche Anerkennung als zentraler, immaterieller ,Lohn® galt (vgl. Weber, 2020,
S. 3). In der vorliegenden Arbeit wird der Begriff Ehrenamt im Kontext freiwilligen Enga-

gements verwendet; eine differenzierte begriffliche Einordnung erfolgt in Kapitel 2.

Die historische Ruckbindung ist fur diese Arbeit bedeutsam, weil sie zeigt, dass Ehren-
amt nicht als zeitlos stabile Ressource verstanden werden kann, sondern stets in gesell-
schaftliche Rahmenbedingungen eingebettet ist. Gegenwartig ist freiwilliges Engage-
ment vielfaltig und verfigbar. Der Sechste Deutsche Freiwilligensurvey beschreibt frei-
williges Engagement als breites Spektrum, das vom klassischen Ehrenamt im Verein
Uber kurzfristige Engagementformen bis hin zu selbstorganisierten Formen freiwilliger
Tatigkeit reicht (vgl. Fritzsche et al., 2025, S. 6). Zugleich weist der Freiwilligensurvey
fur das Jahr 2024 aus, dass 36,7 Prozent der Bevolkerung ab 14 Jahren freiwillig enga-
giert sind; dies entspricht rund 26,97 Millionen Menschen. Gegenuber 2019 zeigt sich
zwar ein leichter Riickgang, das Engagement verbleibt jedoch auf hohem Niveau (vgl.
Fritzsche et al., 2025, S. 4).

Die gesellschaftliche Relevanz freiwilligen Engagements ergibt sich damit nicht allein
aus der hohen Zahl engagierter Personen. Der Vierte Engagementbericht beschreibt
freiwilliges Engagement als zentralen Baustein fiir eine funktionierende Gesellschaft, ge-
sellschaftlichen Zusammenhalt, soziale Integration und Teilhabe (vgl. Deutscher Bun-
destag, 2024, S. 5). Fur Non-Profit-Organisationen entsteht daraus eine zentrale Span-
nung: Sie sind vielfach auf freiwilliges Engagement angewiesen, konnen dessen Verfug-
barkeit, Kontinuitdt und Verbindlichkeit jedoch nicht selbstverstandlich voraussetzen.
Gerade dort, wo hauptamtliche Strukturen und freiwilliges Engagement ineinandergrei-

fen, wird Zusammenarbeit zu einer anspruchsvollen organisationalen Aufgabe.

Aktuelle Befunde verdeutlichen zudem, dass freiwilliges Engagement unter bestimmten
Bedingungen fragil werden kann. Als Grinde flr eine mdgliche Einschrankung oder Be-
endigung nennen Freiwillige im Freiwilligensurvey 2024 vor allem zeitliche Faktoren; da-
neben werden unter anderem personliche Belastung, fehlende Anerkennung sowie Ab-
lehnung durch andere in der Organisation oder Gruppe genannt (vgl. Fritzsche et al.,
2025, S. 5; S. 17). Auch frihere Erhebungen zeigen, dass neben zeitlichen, beruflichen
und familidren Grinden auch fehlende Anerkennung und Schwierigkeiten innerhalb der
Gruppe als Beendigungsgrinde genannt werden, wenn auch in geringem Umfang (vgl.
Arriagada/Karnick, 2022, S. 137f.).

Diese Befunde zeigen, dass freiwilliges Engagement nicht allein von individueller Moti-

vation abhangt, sondern durch zeitliche, soziale und organisationale Bedingungen



mitgepragt wird. Fur Non-Profit-Organisationen stellt sich daher die Frage, wie auch zu-
kunftig ausreichend Ehrenamtliche gewonnen und langfristig eingebunden werden koén-
nen. Die vorliegende Arbeit versteht diese Ausgangslage als organisationales Span-
nungsfeld und betrachtet sie aus Perspektive der Organisationsentwicklung. Dabei wird
angenommen, dass gelingende Zusammenarbeit mit Ehrenamtlichen wesentlich von ge-
eigneten organisationalen Strukturen abhangt. Zugleich ist zu bericksichtigen, dass eh-
renamtsbezogene Strukturen in vielen Non-Profit-Organisationen nicht immer ausdruick-
lich gestaltet, sondern freiwilliges Engagement haufig als selbstverstandlicher Bestand-
teil zivilgesellschaftlicher Kultur vorausgesetzt wird. Damit rickt die Zusammenarbeit
von Haupt- und Ehrenamt nicht allein als praktische Kooperationsfrage, sondern als Fra-

gestellung der Organisationsentwicklung in den Fokus.

In der Fachliteratur wird die Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt zwar in unter-
schiedlichen Zusammenhangen aufgegriffen, etwa im Kontext von Freiwilligenmanage-
ment, Ehrenamtskoordination, Engagementforschung und Non-Profit-Organisationen.
Eine ausdruckliche organisationsentwicklerische Betrachtung der damit verbundenen

Spannungsfelder erscheint jedoch weniger systematisch ausgearbeitet.

An dieser Licke setzt die vorliegende Arbeit an. Sie untersucht nicht ehrenamtliches
Engagement in Non-Profit-Organisationen allgemein, sondern fragt danach, welche
Spannungsfelder in dieser Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt erkennbar wer-
den, wie diese aus organisationaler Perspektive eingeordnet werden kénnen und welche
Gestaltungsansatze sich daraus fiir die Organisationsentwicklung ableiten lassen. Damit
richtet sich der Fokus nicht nur auf das Auftreten von Spannungen, sondern auch darauf,
wie diese verstanden und im Sinne einer tragfahigen Zusammenarbeit gestaltet werden

kdénnen.
Die leitende Forschungsfrage lautet:

Inwiefern lassen sich Spannungsfelder in der Zusammenarbeit zwischen Haupt- und Eh-
renamt in Non-Profit-Organisationen identifizieren und welche Gestaltungsansétze fiir
eine erfolgreiche Zusammenarbeit lassen sich fiir die Organisationsentwicklung ablei-

ten?

Methodisch ist die Arbeit theoretisch-konzeptionell angelegt. Sie stiitzt sich auf wissen-
schaftliche Literatur, aktuelle Studien und ausgewahlte praxisbezogene Fachbeitrage;

eigene empirische Erhebungen wurden nicht durchgeflhrt.



Der Aufbau der Arbeit folgt dieser Zielsetzung. Zunachst werden Non-Profit-Organisati-
onen begrifflich eingeordnet. Darauf aufbauend werden zentrale Charakteristika der Zu-
sammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt dargestellt, bevor ehrenamtliches Engagement
mit Blick auf begriffliche Vielfalt, Motivlagen und deren Bedeutung fur Organisationen
vertieft betrachtet wird. Kapitel 3 richtet den Blick auf mégliche Spannungsfelder in dieser
Zusammenarbeit und ordnet diese aus organisationaler Perspektive ein. Daran anschlie-
Rend vertieft Kapitel 4 ausgewahlte Spannungsfelder und analysiert deren organisati-
onsentwicklerische Bedeutung. Kapitel 5 fuhrt die zentralen Erkenntnisse der Arbeit zu-
sammen und reflektiert kritisch die Reichweite, Grenzen und Bedeutung einer organisa-
tionsentwicklerischen Perspektive auf die Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt.
Abschlieend greift Kapitel 6 die Forschungsfrage restmierend auf und eréffnet einen
Ausblick auf weiterfihrende Fragen fur Forschung und Praxis der Organisationsentwick-

lung.

Zur Heranflhrung der Lesenden an das Thema wird zunachst eine Fallvignette darge-
stellt. Sie dient als praxisbezogener Einstieg in den Gegenstand der Arbeit und veran-
schaulicht exemplarisch, unter welchen organisationalen Bedingungen Haupt- und Eh-

renamt zusammenwirken:

Im Mittelpunkt steht dabei eine katholische Pfarrei, die mehrere Gemeinden umfasst und
in die hierarchische Struktur eines Bistums eingebunden ist. Die Pfarrei bewegt sich im
Spannungsfeld zwischen kirchlich vorgegebenen Rahmenbedingungen und lokal gestal-
teter Gemeindearbeit. Die Leistungserbringung innerhalb der Pfarrei basiert auf dem Zu-
sammenwirken von Haupt- und Ehrenamtlichen. Auf der hauptamtlichen Ebene existie-
ren sowohl Leitungsfunktionen mit formaler Entscheidungs- und Weisungsbefugnis, als
auch fachlich spezialisierte Rollen ohne direkte Steuerungsverantwortung. Die haupt-
amtlich Tatigen sind in die institutionellen Vorgaben des Bistums eingebunden und tra-
gen Verantwortung fur die Umsetzung organisatorischer, administrativer und pastoraler
Aufgaben. Das ehrenamtliche Engagement stellt eine zentrale Saule des Gemeindele-
bens dar. Ehrenamtliche ibernehmen sowohl Aufgaben in gewahlten Gremien mit bera-
tender und mitverantwortlicher Funktion, als auch operative Tatigkeiten in unterschiedli-
chen Bereichen der Gemeindearbeit. Ihnr Engagement ist durch Freiwilligkeit, unter-
schiedliche Motivlagen sowie variierende zeitliche Ressourcen gepragt. Gleichzeitig be-
stehen teilweise gewachsene informelle Strukturen und personliche Bindungen, die das
organisationale Gefiige pragen. Die organisationale Struktur der Pfarrei ist durch eine
Mehr-Ebenen-Logik gekennzeichnet: Vorgaben und Erwartungen des Bistums treffen

auf lokale Handlungsspielrdume, die durch haupt- und ehrenamtlich Tatige ausgestaltet



werden. Daraus ergeben sich komplexe Abstimmungs- und Koordinationsanforderungen
zwischen den verschiedenen Rollen, Ebenen und Logiken. Aus dieser Konstellation er-
geben sich Spannungsfelder in der Zusammenarbeit. Sie zeigen sich insbesondere in
der Klarung von Rollen und Zustandigkeiten, im Umgang mit formaler Autoritat und frei-
willigem Engagement sowie in unterschiedlichen Erwartungen an Beteiligung und Mitge-
staltung sowie an Kommunikations- und Informationsprozessen. Zudem treffen in der
skizzierten Konstellation unterschiedliche Motivlagen und zeitliche Ressourcen aufei-
nander, die divergierende Bedurfnisse und Formen der Anerkennung sowie Herausfor-

derungen in der Kooperation begunstigen.

Die Fallvignette wird im Folgenden nicht als empirischer Untersuchungsfall ausgewertet.
Vielmehr dient sie der lllustration der Ausgangslage, an die die theoretische Einordnung,
die Systematisierung maoglicher Spannungsfelder und die Reflexion organisationsent-
wicklerischer Gestaltungsmadglichkeiten anschlieen. Auf diese Weise erdffnet sie den
Blick darauf, inwiefern Spannungsfelder zwischen Haupt- und Ehrenamt bestehen und
welche konstruktiven Organisationsentwicklungsstrategien in Non-Profit-Organisationen

herausgearbeitet werden kénnen. 2

2 Bei der Erstellung dieser Arbeit wurde ChatGPT punktuell zur sprachlichen Uberarbeitung einzelner Abschnitte einge-
setzt, um Formulierungen zu prazisieren und den Schreibstil zu verfeinern. Inhaltliche Analysen oder wissenschaftliche
Argumentationen wurden nicht durch Kl generiert, sondern ausschlieRlich auf Basis der recherchierten Fachliteratur
entwickelt.



2 Theoretische Grundlagen

Dieses Kapitel legt die theoretischen Grundlagen der vorliegenden Arbeit. Ziel ist es,
zentrale Begriffe und konzeptionelle Zugange zu klaren, die fir das Verstandnis der Zu-
sammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt in Non-Profit-Organisationen erforderlich sind.
Die theoretische Fundierung dient dabei nicht nur der begrifflichen Prazisierung, sondern
bildet zugleich eine analytische Grundlage fur die Identifikation und Einordnung organi-

sationaler Spannungsfelder im weiteren Verlauf dieser Arbeit.

2.1 Non-Profit-Organisationen

In der wissenschaftlichen Betrachtung des Themenfeldes konnte sich bisher keine ein-
heitliche Definition von Non-Profit-Organisationen (NPOs) durchsetzen. Zur systemati-
schen Einordnung von NPOs wird in der sozial- und organisationswissenschaftlichen
Literatur haufig das sogenannte Drei-Sektoren-Modell herangezogen. Dieses unter-
scheidet zwischen dem staatlichen Sektor, dem marktwirtschaftlich organisierten priva-
ten Sektor sowie dem zivilgesellschaftlichen Sektor. Dieser dritte Sektor wird auch als
Freiwilligensektor oder gemeinnutziger Sektor bezeichnet (vgl. Blankenburg, 2023, S.
55). Die Differenzierung dient dazu, gesellschaftliche Aufgabenbereiche und Organisati-
onsformen nach ihren grundlegenden Steuerungslogiken und Zielsetzungen zu ordnen
(vgl. Blankenburg, 2023, S. 55f.).

Das Lexikon des Bundesministeriums flr wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwick-
lung beschreibt den Begriff Zivilgesellschaft als den Teil der Gesellschaft, der zwischen
staatlichen, wirtschaftlichen und privaten Bereichen liegt. Dies umfasst das gesamte bir-
gerschaftliche Engagement innerhalb eines Landes, welches weder auf Gewinn ausge-
richtet ist, noch von politischen Parteien beeinflusst wird (vgl. Bundesministerium fir
wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung [BMZ], 2026).

Eine Begriffsbestimmung des Dritten Sektors wird durch die vielfaltigen Arbeitsbereiche,
die starken Unterschiede in der Gré3e und Reichweite sowie divergierende ideologische
und rechtliche Grundlagen erschwert. Die Begriffe Dritter Sektor, Non-Profit-Sektor und
organisierte Zivilgesellschaft kbnnen sich je nach Definition zwar in Nuancen unterschei-
den, jedoch eint sie die Gemeinwohlorientierung, die Abwendung von eigennutzigen
oder gewinnorientierten Zielen sowie die Beschaftigung von ehrenamtlichen Mitarbeiten-
den (vgl. Faber-Wiener et al., 2023, S. 43).



Faber-Wiener et al. fuhren unter Bezugnahme auf Salamon, Frantz, Martens, Take und
Badelt insgesamt funf Merkmale von NPOs auf: die ,formale Organisation®, die ,Ent-
scheidungsautonomie®, die ,Freiwilligkeit®, die ,Nichtstaatlichkeit* und die ,Nichtaus-

schuttung von Gewinnen® (Faber-Wiener et al., 2023, S. 43).

Non-Profit-Organisationen sind durch eine formalisierte Organisationsstruktur gekenn-
zeichnet, die sich in festgelegten Entscheidungswegen, klaren Zustandigkeiten und in-
stitutionellen Regelungen zur Aufgabenerfillung widerspiegelt (vgl. Faber-Wiener et al.,
2023, S. 43). Das Kennzeichen der Entscheidungsautonomie bedeutet, dass sie tber
ein Mindestmal} an Selbstverwaltung und organisatorischer Eigenstandigkeit verfligen,
was ihnen ermdglicht, ihr Handeln eigenverantwortlich zu steuern und Entscheidungen
unabhangig zu treffen (vgl. Faber-Wiener et al., 2023, S. 43). Dadurch behalten sie die
Kontrolle Uber interne Prozesse und strategische Ausrichtungen. Auch Nichtstaatlichkeit
stellt ein wesentliches Merkmal von NPOs dar. Sie agieren unabhangig von staatlichen
Institutionen und streben keine Ubernahme o&ffentlicher Amter an. Dennoch dirfen sie
offentliche Fordermittel beziehen und mit staatlichen Akteuren kooperieren. Entschei-
dend ist, dass die organisatorische Leitung autonom bleibt und durch die Mitglieder der
NPO bestimmt wird (vgl. Faber-Wiener et al., 2023, S. 44).

Die Nichtausschuttung von Gewinnen stellt ein weiteres Abgrenzungsmerkmal von
NPOs dar. Entgegen der verbreiteten Annahme schlie3t dieses Merkmal nicht aus, dass
NPOs Uberschiisse erwirtschaften; entscheidend ist vielmehr, dass die Erzielung von
Gewinnen nicht vorrangiges Ziel ihres Handelns darstellt. Im Sinne eines not-for-profit-
Ansatzes stehen sachliche und gemeinwohlorientierte Zielsetzungen vor der Gewinn-
maximierung. Etwaige Uberschiisse werden nicht ausgeschiittet, sondern zur Verfol-
gung der Organisationsziele verwendet, wodurch sich die NPO sowohl vom staatlichen
als auch vom gewinnorientierten Marktsektor abgrenzt (vgl. Faber-Wiener et al., 2023,
S. 44).

Die Freiwilligkeit als weiteres zentrales Merkmal von Non-Profit-Organisationen nach
Faber-Wiener et al. zeigt sich dadurch, dass die Zugehorigkeit zu einer NPO grundsatz-
lich auf einer freiwilligen Mitgliedschaft beruht. Im Rahmen von Professionalisierungs-
prozessen verfligen NPOs inzwischen vielfach tber einen hohen Anteil hauptamtlicher,
qualifizierter Mitarbeitender (vgl. Faber-Wiener et al., 2023, S. 44). Das Kriterium der
Freiwilligkeit ist daher differenziert zu betrachten: Es bedeutet nicht, dass alle in einer
NPO tatigen Personen freiwillig oder unentgeltlich arbeiten. Vielmehr verweist es auf die
freiwillige Mitgliedschaft, auf freiwillige Beteiligungsformen oder auf ein Mindestmal} eh-

renamtlicher Mitwirkung innerhalb der Organisation.



Im Gegensatz dazu nennen Simsa et al. (2013) ein ,Mindestmal} an Freiwilligkeit* als
eines ihrer Kriterien fur NPOs, dementsprechend muissen innerhalb der Organisation
ehrenamtliche Tatigkeiten geleistet werden, wenn auch nicht von allen Mitarbeitenden.
Diese ehrenamtlichen Arbeiten kénnen sich sowohl auf operative Tatigkeiten, als auch
auf Leitungsaufgaben beziehen (vgl. Simsa et al., 2013, S. 8f.). Ebenso wie bei Faber-
Wiener et al., wird auch bei Simsa et. al. die freiwillige Mitgliedschaft vorausgesetzt.
Daruber hinaus zahlen Simsa et al. freiwillige Spenden ebenfalls zum Kriterium des Min-

destmales an Freiwilligkeit (vgl. Simsa et al., 2013, S. 8f.).

Uberdies fiihren Simsa et al. ein ,Mindestmal an formaler Organisation®, den Status als
.private, das heildt nicht staatliche Organisation“ sowie ,ein Minimum an Selbstverwal-
tung bzw. Entscheidungsautonomie® als Definitionskriterien an. Ein weiteres Kriterium
ist, dass ,keine Gewinne bzw. Uberschiisse an Eigentiimer oder Mitglieder
aus[ge]schutte[t] werden (Simsa et al., 2013, S. 8). Die genannten Merkmale Simsas
entsprechen inhaltlich den Ubrigen vier Kriterien von Faber-Wiener et al., Simsa et al.
orientieren sich an dem NPO-Begriff des ,,Johns Hopkins Project®. Dieses Projekt hatte
die Aufgabe, Daten aus verschiedenen Landern zu erheben, um eine internationale Ver-
gleichbarkeit der NPO-Sektoren herzustellen (vgl. Simsa et al., 2013, S. 8). Entspre-
chend der aus dem Projekt resultierenden International Classification of Nonprofit Orga-
nizations (ICNPO) sind NPOs demnach ,formell strukturiert, organisatorisch unabhangig
vom Staat, nicht gewinnorientiert, eigenstandig verwaltet, keine Zwangsverbande [und]
zu einem gewissen Grad von freiwilligen Leistungen getragen® (Zimmer et al., 2007, S.
32). Zudem ordnet dieses Klassifikationssystem Organisationen anhand ihres primaren
Tatigkeitsfeldes unterschiedlichen Kategorien zu, etwa Kultur und Freizeit, Bildung und

Forschung, Gesundheit oder Soziale Dienste (vgl. Zimmer et al., 2007, S. 34).

Aufgrund der buindigen Formulierungen und der ausdriicklichen Bezugnahme auf deut-
sche NPOs wird in der vorliegenden Arbeit der Merkmalkatalog nach Faber-Wiener et
al. zugrunde gelegt. Er umfasst die Kriterien ,formale Organisation®, ,Entscheidungsau-
tonomie®, ,Freiwilligkeit, ,Nichtstaatlichkeit* und ,Nichtausschittung von Gewinnen®
(Faber-Wiener et al., 2023, S. 43). Das Kriterium der Freiwilligkeit wird erganzend von
Simsa et al. gescharft, da es fiir die Untersuchung der Zusammenarbeit von Haupt- und

Ehrenamt zentral ist (vgl. Simsa et al., 2013, S. 8f.).

Die genannten Merkmale sind dabei als idealtypische Abgrenzungskriterien zu verste-
hen. Nicht-Gewinnorientierung allein reicht nicht aus, um eine Organisation als Non-Pro-

fit-Organisation im engeren Sinne einzuordnen. Entscheidend ist vielmehr das



Zusammenspiel mehrerer Merkmale, insbesondere formale Organisation, Entschei-
dungsautonomie, Nichtstaatlichkeit, Freiwilligkeit und Nichtausschittung von Gewinnen.
Diese Abgrenzung wird auch in der ICNPO-Systematik sichtbar, in der NPOs unter an-
derem als organisatorisch unabhangig vom Staat, nicht gewinnorientiert, eigenstandig
verwaltet, nicht als Zwangsverbande organisiert und zu einem gewissen Grad von frei-

willigen Leistungen getragen, beschrieben werden (vgl. Zimmer et al., 2007, S. 32).

In der organisationalen Praxis existieren daher Organisationen, die zwar nicht primar
gewinnorientiert arbeiten, aber aufgrund ihrer 6ffentlich-rechtlichen Verfasstheit, gesetz-
lich geregelten Aufgaben der Pflichtmitgliedschaften nicht ohne Weiteres dem engeren
NPO-Begriff zugeordnet werden kénnen. Dies betrifft beispielsweise Kammern, 6ffent-
lich-rechtliche Korperschaften oder Religionsgemeinschaften. Kammern konnen hierfur
als Abgrenzungsbeispiel dienen: Industrie- und Handelskammern sind gesetzlich als
Koérperschaften des o6ffentlichen Rechts verfasst (vgl. § 1 IHKG). Die Zugehorigkeit zur
Industrie- und Handelskammer ergibt sich unter den gesetzlichen Voraussetzungen aus
§ 2 IHKG (vgl. § 2 IHKG). Fur die vorliegende Arbeit ist daher nicht allein die Rechtsform
entscheidend, sondern die Frage, ob eine Organisation nicht gewinnorientiert handelt,
gemeinwohl-, bzw. sinnbezogene Zwecke verfolgt und fir freiwilliges Engagement struk-

turell anschlussfahig ist.

Organisationen des Dritten Sektors unterstehen in Deutschland einer besonderen recht-
lichen Stellung in den Formen von Vereinen, gemeinnitzigen Gesellschaften mit be-
schrankter Haftung (gGmbH), gemeinnitzigen Genossenschaften und Stiftungen. NPOs
lassen sich nicht eindeutig Uber einzelne Rechtsformen bestimmen, sondern umfassen
unterschiedliche privatrechtliche Organisationsformen, sofern diese keine Gewinnaus-
schuttung vorsehen und sach- und gemeinwohlorientierte Ziele verfolgen. Sie vertreten
Interessen von Mitgliedern, Anliegen der Zivilgesellschaft, tragen zur Sozialintegration
bei und bieten in vielen Bereichen des gesellschaftlichen Lebens eine Vielfalt von Dienst-

leistungen an (vgl. Priller et al, 2013, S. 10).

Ebenso vielfaltig sind die Motive zur Griindung von NPOs, wie beispielsweise Markt-,
Staatsversagen oder zivilgesellschaftliche Forderungen. Grundsatzlich befriedigen sie

Bedurfnisse der Gesellschaft, die somit als NutznieRer der NPOs fungiert (vgl. Bliefert,

2019, S. 49).

Zur Anerkennung der Gemeinnutzigkeit einer sogenannten NPO sind die steuerrechtli-
chen Bedingungen in der Abgabenordnung (AO) der Bundesrepublik Deutschland fest-

gelegt. Dort werden die Voraussetzungen definiert, unter denen Organisationen als



gemeinnutzig gelten, insbesondere die selbstlose, ausschlielliche und unmittelbare For-

derung der Allgemeinheit sowie der Verzicht auf Gewinnausschuttung (vgl. § 52 AO).

Die Abgabenordnung benennt unter anderem die Férderung der Religion, der Jugend-
und Altenhilfe, von Kunst und Kultur sowie des birgerschaftlichen Engagements zuguns-
ten gemeinndtziger, mildtatiger und kirchlicher Zwecke als gemeinnitzige Zwecke (vgl.
§ 52 AO). Dabei ist zwischen Gemeinnutzigkeit, Nicht-Gewinnorientierung und der Ein-
ordnung als Non-Profit-Organisation zu unterscheiden. Nicht jede Organisation, die
keine Gewinne an Eigentimer oder Mitglieder ausschittet, erflllt zugleich die Kriterien
einer NPO im engeren Sinne. Staatliche Organisationen, 6ffentlich-rechtliche Kérper-
schaften mit gesetzlicher Pflichtmitgliedschaft, politische Parteien sowie gewinnorien-
tierte Unternehmen ohne Gemeinnutzigkeit sind daher vom engeren Untersuchungsver-

standnis dieser Arbeit abzugrenzen.

In der beschriebenen Fallvignette handelt es sich um eine katholische Pfarrei. Kirchli-
chen Organisationen kommt in Deutschland eine besondere Stellung zu. Die katholische
Kirche in Deutschland ist als Korperschaft des o6ffentlichen Rechts (Kd6R) organisiert.
Dieser Status verleiht den Bistimern, Di6ézesen, Pfarreien und Kirchengemeinden recht-
liche Selbststandigkeit. Die Kirche ist somit keine Behdrde, jedoch eine o6ffentlich-recht-
liche Religionsgemeinschaft. Somit hat diese beispielsweise das Recht der Diensther-
renfahigkeit, die Rechtsetzungsbefugnis und das Recht zum Steuereinzug ihrer Mitglie-
der (vgl. Bundesministerium des Innern und fur Heimat [BMI], 2026). Das Bundesminis-
terium des Innern weist darauf hin, dass es im Bereich der katholischen Kirche einzelne
Bistimer und der Verband der Di6zesen Deutschlands Korperschaften des offentlichen
Rechts sind (vgl. BMI, 2026). Die Kirchengemeinde ist somit, als Kérperschaft des o6f-
fentlichen Rechts, eine eigenstandige juristische Person. Damit verbunden ist eine be-
sondere Rechtsstellung im Staatskirchenrecht, welche sie von privaten Rechtsformen
(beispielsweise eingetragener Verein oder GmbH) unterscheidet. Die gesetzliche Grund-
lage bezieht sich auf Art. 140 des Grundgesetzes in Verbindung mit Art. 137 Abs. 5 der
Weimarer Reichsverfassung (WRV) (vgl. Grundgesetz, Artikel 140). Art. 140 GG nimmt
unter anderem die Bestimmung des Art. 137 Abs. 5 WRYV auf, wonach Religionsgemein-
schaften Kérperschaften des o6ffentlichen Rechts bleiben, soweit sie diesen Status be-
reits hatten (vgl. Art. 140 GG i. V. m. Art. 137 Abs. 5 WRYV). Diese Regelung basiert auf
der Trennung von Staat und Kirche, wobei ein Offentlich-rechtlicher Rahmen gewahrt
bleibt.

Kirchliche Organisationen sind daher nicht ohne Weiteres mit klassischen privatrechtlich

verfassten Non-Profit-Organisationen gleichzusetzen. Ihre &ffentlich- rechtliche
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Verfasstheit unterscheidet sie etwa von Vereinen, Stiftungen oder gemeinnitzigen Kapi-
talgesellschaften. Zugleich sind sie nicht dem staatlichen Sektor im engeren Sinne zu-
zurechnen, da sie aufgrund des verfassungsrechtlich geschiitzten Selbstbestimmungs-

rechts Uber eine eigenstandige Organisations- und Verwaltungsstruktur verfligen.

Fir die vorliegende Arbeit wird die katholische Kirche daher als Sonderform im weiteren
Kontext des Dritten Sektors bzw. des Non-Profit-Bereichs verstanden. Diese Einordnung
begriindet sich nicht primar aus ihrer Rechtsform, sondern aus ihrer nicht gewinnorien-
tierten Zwecksetzung, ihrer gemeinwohl-und sinnbezogenen Aufgabenwahrnehmung ih-
rer Selbstverwaltung sowie der hohen Bedeutung freiwilligen Engagements innerhalb
kirchlicher Strukturen. Die Abgabenordnung erkennt gemeinnitzige Zwecke an und
stitzt damit die Einordnung gemeinwohlbezogener Organisationen (vgl. § 52 AO). Fur

kirchliche Zwecke enthalt sie eine gesonderte Regelung (vgl. § 54 AO).

Hauptziele kirchlicher Organisationen sind Seelsorge, Verkiindigung, Bildung, Wohlfahrt
und gesellschaftliche Mitverantwortung, nicht die Erwirtschaftung von Profit fir Eigentu-
mer oder Anteilseigner. Etwaige Uberschiisse sind an kirchliche und gemeinwohlbezo-

gene Zwecke gebunden.

Zugleich ist zu berucksichtigen, dass kirchliche Organisationen aufgrund ihres Korper-
schaftsstatus, ihrer hierarchischen Verfasstheit und ihrer besonderen staatskirchen-
rechtlichen Stellung nicht vollstdndig mit privatrechtlich organisierten NPOs gleichge-
setzt werden konnen. Die Fallvignette wird vor diesem Hintergrund nicht als Beispiel
einer klassischen privatrechtlichen NPO verstanden, sondern als exemplarische organi-
sationale Konstellation einer gemeinwohlorientierten, nicht-gewinnorientierten und in ho-
hem Male durch Haupt- und Ehrenamt gepragten Organisation. Fir die Fallvignette ist
diese Sonderstellung insofern bedeutsam als hier formale Hierarchie, religids-institutio-
nelle Vorgaben, professionelle Zustandigkeiten und freiwilliges Engagement ineinander-
greifen. Die weitere Arbeit nimmt die Fallvignette jedoch nicht als empirischen Untersu-
chungsfall, sondern als praxisbezogenen Einstieg in eine allgemeinere organisations-
entwicklerische Fragestellung zur Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt in Non-

Profit-Organisationen.

2.2 Charakteristik von Haupt- und Ehrenamt

In einigen organisationalen Konstellationen, vorwiegend in NPOs, arbeiten haupt- und

ehrenamtlich Tatige miteinander und nebeneinander (vgl. Faber-Wiener et al., 2023, S.
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56). Wie die begriffliche Unterscheidung in Haupt- und Ehrenamt zeigt, ist eine Differen-
zierung notwendig. Grundsatzlich Iasst sich Arbeit in Erwerbs- und Freiwilligenarbeit un-
terteilen, wobei sich Erwerbsarbeit durch vertragliche Verpflichtungen, Bezahlung und
Professionalitat kennzeichnet. Im Unterschied dazu versteht sich ehrenamtliche Arbeit
als eine gemeinnutzige, organisierte, unbezahlte und 6ffentlich sichtbare Tatigkeit (vgl.
Schitt et al., 2024, S. 13). Wahrend die Arbeit fir Ehrenamtliche Teil ihrer Freizeit ist,
bildet sie fur Hauptamtliche ihren ,Arbeitsalltag [...], in dem sie als Experten Probleme
I6sen” (Schmidbauer, 2009, S. 397). Diese besondere Konstellation der Zusammenar-
beit bedarf einer vertieften Betrachtung. Im Folgenden werden zunachst die Merkmale
von hauptamtlicher Arbeit kurz betrachtet und anschlie3end die Charakteristika von Eh-
renamt beleuchtet, wobei die Definitionen und Abgrenzungen der verschiedenen Begriff-
lichkeiten, sowie Grenzen, Besonderheiten und motivationale Grundlagen der Arbeit im

Vordergrund stehen. AnschlieRend folgt der Rickbindung an die Fallvignette.

Hauptamtlichkeit zeichnet sich neben dem Hauptmerkmal der vertraglichen Bindung, ei-
ner sogenannten Festanstellung, und damit einhergehender sozialversicherungspflichti-
ger Besoldung unter anderem durch Qualitat im Sinne einer professionellen Ausbildung
aus (vgl. Weber, 2020, S. 25f.). Die Bedeutung der Besoldung als Kriterium der Haupt-
amtlichkeit wird ebenfalls im Synonym Erwerbstatigkeit deutlich. Motivationale Grund-
lage der Erwerbstatigkeit ist die Sicherung des Lebensunterhaltes durch die finanzielle
Vergltung der geleisteten Arbeit (vgl. Schitt et al., 2024, S. 13f.). Hauptamtlich Ange-
stellte werden konkret flr einen Arbeitsbereich mit entsprechender Profession ausge-
wahlt. Hierdurch wird gewahrleistet, dass die Aufgaben und Ziele des Unternehmens im
Sinne von Stabilitat und Kontinuitat erreicht werden. Zudem bestehen Identifikation und
Zugehdrigkeit zum Arbeitgeber. Deutlich wird eine strukturelle kontinuierliche Einbindung
in die Organisation im Hinblick auf Arbeitszeit und verbindliche Aufgaben (vgl. Faber-
Wiener et al., 2023, S. 55).

Im Gegensatz dazu zeichnet sich Ehrenamt durch Freiwilligkeit, den Verzicht auf mate-
rielle und monetare Besoldung sowie Gemeinwohlorientierung aus. Weitere Merkmale
sind die Offentlichkeit der Arbeit und die Ausiibung in Gemeinschaft oder Kooperation
(vgl. Weber, 2020, S. 4). Es ist zentraler Bestandteil der Teilhabe in demokratischen Ge-
sellschaften und stellt eine aktive und burgerschaftliche Teilhabe dar. Die Auspragung ist
jedoch abhangig von Art und Typ des jeweiligen Sozialstaates (vgl. Habeck 2023, S.
111). Laut Habeck kann ,Ehrenamt [...] als Uberbegriff fir freiwilliges und gemeinwonhl-
orientiertes Engagement verstanden werden, sofern es keine Erwerbsarbeit darstellt und
sich nicht auf den privat-familiaren Sektor bezieht.“ (Habeck, 2023, S. 111).
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Ehrenamtliche Tatigkeiten eigenen sich insbesondere fiur Aufgabenbereiche, deren Ar-
beitsumfang deutlich unter dem einer Vollzeitstelle liegt oder sich auf mehrere Personen
verteilen lassen. Zudem zeichnen sie sich dadurch aus, dass sie keine kontinuierliche
Prasenz erfordern, eine Diskontinuitat in der Aufgabenerfullung zulassen und keine ho-
hen Anforderungen an eine durchgangigen Qualitatssicherung stellen (vgl. Krénes,
2020, S. 539).

Die vorangegangenen Ausfiihnrungen lassen sich in einer vergleichenden Ubersicht ver-
dichten, die zentrale Unterschiede und Anschlussstellen zwischen haupt- und ehrenamt-

licher Tatigkeit systematisiert und damit in einen Bezugsrahmen fir die weitere Analyse

eroffnet (vgl. Tabelle 1).

Hauptamtlich Tétige

Ehrenamtlich Tétige

Strukturelle .
Rahmen-
bedingungen

Erwerbsarbeit (Festanstellung;
vertragliche Verpflichtung,
Sozialversicherungspflichtig,
Bezahlung)

definierte und verbindliche
Arbeitszeiten

Tragt Haftung und Verantwortung
Weisungsgebunden

kontinuierliche, strukturelle
Einbindung in die Organisation

Freizeitbeschaftigung

gemeinnitzige, organisierte,
unbezahlte und 6ffentlich sichtbare
Tatigkeit

ggf. Kooperationsvereinbarung

flexible Einsatzzeiten, je nach
personlichen Ressourcen

leistbare Zuarbeit

keine Weisungsbindung/ Prinzip der
Freiwilligkeit

Erwartungen an die
Tatigkeit

finanzielle Vergiitung

Identifikation mit der Aufgabe ist
winschenswert, aber nicht
zwingend handlungsleitend

Kompetenz und *  Ausbildung und Fachwissen berufliche Erfahrung und
Qualifikation (Experten I6sen Problem) Qualifikation in einem anderen
* entsprechenden Profession B2
*  Zugang zu Fort und Weiterbildung ggl; Ellnarbeltung LIEE s e
Uber den Arbeitgeber chulungen
Motivation und » sichert den Lebensunterhalt durch altruistische Motive und sinngeleitete

Aktivitat

Arbeit in Gemeinschaft und
Kooperation

Gemeinwohlorientiert

Aufbau und Pflege von sozialen
Kontakten

Personliche Entwicklung
Alltagsstruktur

Tabelle 1: Eigene Darstellung; Vergleich zentraler Merkmale des Haupt- und Ehrenamts
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2.3 Ehrenamtliches Engagement: Begriffliche Vielfalt, Motivlage und orga-

nisationale Bedeutung

Neben dem Begriff Enrenamt werden viele Begriffe synonym verwendet. So moniert Um-
lauf die unreflektierte Verwendung von Begriffen wie ,Ehrenamt, Freiwilligenarbeit, Zeit-
spende, zivilgesellschaftliches bzw. blrgerschaftliches Engagement® (Umlauf, 2021, S.
10). Weber zahlt erganzend dazu ,freiwillig geleistetes Engagement [...] Burgerarbeit,
freiwilliges Engagement, ehrenamtliches Engagement” (Weber, 2020, S. 2) auf. Zum Teil
haben die Begriffe unterschiedliche inhaltliche Auspragungen. So betont Freiwilligenar-
beit die Unentgeltlichkeit und Freiwilligkeit der Tatigkeiten (vgl. Reinke/Zimmenhof,
2016, S. 1). Eine gesetzliche Definition des Begriffs ,Ehrenamt“ und synonymer Bezeich-
nungen existiert bisher im deutschen Recht bzw. der deutschen Rechtsprechung nicht.
Werden diese Begriffe im rechtlichen Kontext verwendet, wird der Sinn vorausgesetzt
(vgl. Apfelbréck, 2012, S. 141). In der Forschung werden die Begriffe zum Teil synonym,
jedoch auch mit unterschiedlichen spezifischen Bedeutungen verwendet. Hierbei kon-
nen die Ubergange flieRend sein (vgl. Apfelbrock, 2012, S. 142).

In der vorliegenden Arbeit werden die unterschiedlichen Begriffe gleichbedeutend ver-
wendet. Im Zuge der vom Deutschen Bundestag eingesetzten Enquéte-Kommission
wurde allumfassend der Begriff Burgerschaftliches Engagement in den Fokus gerickt.
Eine Distanzierung von den Begriffen ,Ehre” und ,Amt" soll zu einer Erweiterung des
Bewusstseins Uber die Vielfalt der moglichen Engagementformen flihren. Beteiligung
und Mitgestaltung im zivilgesellschaftlichen und politischen Bereich soll durch den neuen
Terminus explizit eingeschlossen werden (vgl. Rébke, 2012, S. 17f.). Der neue Begriff
betont die Bandbreite moglicher Tatigkeiten, beispielsweise von formellen Vorstands-
posten Uber zeitlich begrenzte Projektarbeiten bis zur gesundheitlichen Selbsthilfe. Der
Terminus tragt dazu bei, subjektive und objektive Grinde zu verdeutlichen, die Men-
schen dazu bewegen, sich auf unterschiedlichen Ebenen freiwillig zu engagieren (vgl.
Rébke, 2012, S. 18). Mit dem Begriff Blrgerschaftliches Engagement wurde versucht,
allumfassend freiwillige Engagementmdglichkeiten zu fassen und das Bewusstsein auf
die Gestaltung, Partizipation sowie damit verbundene Entscheidungsprozesse von Zivil-
gesellschaft zu lenken (vgl. Klein, 2022, S. 39).

Mit einem Blick in die Auflistung der der Enquéte-Kommission des deutschen Bundesta-
ges lasst sich Engagement in unterschiedliche Formen einteilen. Zu diesen zahlen das
Politische Engagement, das Soziale Engagement, das Engagement in Vereinen, das

Engagement in offentlichen Funktionen, Formen der Gegenseitigkeit, die Selbsthilfe,
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sowie das Burgerschaftliche Engagement in und von Unternehmen (vgl. Weber, 2020 S.
19ff.). Es wird deutlich, dass bulrgerschaftliches Engagement nicht primar aus zwischen-
menschlichen Bezugen und individuellen Motivlagen hervorgeht, sondern in einen brei-
teren gesellschaftlichen, politischen Kontext eingebettet ist, in dem sich zugleich ge-
meinschaftsbezogene und gesellschaftsorientierte Zielsetzungen tberlagern (vgl. We-
ber, 2020, S. 35).

Ehrenamt bewegt sich im Spannungsfeld zwischen individuellen, gemeinschaftlichen
und gemeinwohlorientierten Bezugen, diesen liegt eine Vielfalt an Motiven zugrunde.
Freiwilliges Engagement ist dabei keineswegs ausschliel3lich altruistisch gepragt, son-
dern kann der Erflllung personlicher Interessen und Bedirfnissen dienen. Die Beweg-
grunde treten in der Praxis haufig nicht isoliert auf. Dazu zahlen unter anderem das Stre-
ben nach Anerkennung, der Wunsch nach sozialen Kontakten, das Eintreten fur Gerech-
tigkeit, fursorgliche Orientierung, (gesellschaftliche) Einflussnahme, die Erweiterung von
Wissen sowie wettbewerbsbezogene Anreize (vgl. Weber, 2020, S. 118). Dies verstarkt
Redmann (2012) deutlich mit der Aussage, dass freiwilliges Engagement im Wesentli-
chen nicht auf finanzielle Beweggriinde zurlickgeht, sondern auf die personlichen, indi-

viduellen Bedurfnisse und Interessen ausgerichtet sei (vgl. Redmann, 2012, S. 15).

Im Vordergrund steht laut Wippermann der Wunsch anderen zu helfen und gesellschaft-
lich wirksam zu werden, sowie die Suche nach Sinn, persoénlicher Entwicklung und Zu-
gehorigkeit. Erganzend koénnen funktionale Beweggriinde wie berufliche Vorteile oder
der Erwerb von Kompetenzen eine Rolle spielen (vgl. Wippermann, 2023, S. 15f). Hier
hat sich ein Wertewandel vollzogen, Engagement ist heute weniger ausschlieRlich altru-
istisch gepragt, sondern starker mit individuellen Entwicklungsinteressen verbunden. Ta-
tigkeiten werden bewusst nach persdénlichen Kriterien gewahlt, wobei insbesondere
Kompetenzgewinn und Mitgestaltung zentrale Motivationen darstellen (vgl. Habeck,
2008, S. 37).

Demnach kann ehrenamtliches Engagement, je nach Motivlage, unterschiedliche per-
sOnliche Funktionen erfillen und sich auf individueller Ebene in verschiedener Weise
auswirken. Dazu zahlt der Zugewinn an Erfahrung und Kompetenzen, etwa durch das
Kennenlernen neuer Situationen, sozialer Kontexte und eigener Handlungsmdglichkei-
ten (Erfahrungsfunktion). Dartber hinaus kann freiwilliges Engagement auch instrumen-
tell im Hinblick auf berufliche Perspektiven genutzt werden (Karrierefunktion). Ebenso
dient es mitunter der Regulation belastender Emotionen indem beispielsweise negative
Selbstzuschreibungen abgeschwacht werden (Schutzfunktion). Eine weitere Funktion

liegt in der Starkung des Selbstwertgefiihls (Selbstwerterhdhungsfunktion). Zudem
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ermdglicht Engagement soziale Einbindung und Zugehdrigkeit zu bedeutsamen Grup-
pen (Sozialfunktion). SchlieRlich kann es auch als Ausdruck personlicher Werteorientie-
rungen (Wertefunktion) verstanden werden, insbesondere im Sinne altruistischer oder

humanistischer Uberzeugungen (vgl. Freund, 2020, S. 14).

Freiwilliges Engagement in Bereichen wie Rettungswesen, Sport, Umwelt, Kirche, Kultur
und kommunalem Leben sowie Einsatz flir benachteiligte Gruppen bildet eine zentrale
Grundlage fur das Funktionieren gesellschaftlicher Strukturen. Die Relevanz zeigt sich
dabei auf gesellschaftlicher, finanzieller und individueller Ebene (vgl. Freund, 2020, S.
1). Der Staat verlasst sich auf Ehrenamt in allen Bereichen, da fehlende ehrenamtliche
Tatigkeiten zu einem Kollaps der Gesellschaft fuhren wirden. Dementsprechend wird
Freiwilliges Engagement als tragendes Element eines aktivierenden Sozialstaates ver-
standen, der starker auf die Férderung zivilgesellschaftlicher Potenziale setzt. In diesem
Kontext fungiert Engagement als nicht verpflichtende, aber politisch erwinschte Form
gesellschaftlicher Beteiligung in den Diensten des Gemeinwohls. Zugleich wird davon
ausgegangen, dass ungenutzte individuelle Ressourcen mobilisiert werden kdnnten, die

Uber den Bereich der Erwerbsarbeit hinausgehen (vgl. Mauritz, 2022, S. 254).

Laut Schmidbauer werden dem freiwilligen Engagement zunehmend Funktionen zuge-
schrieben, die auf die Erganzung professioneller Versorgungsstrukturen, die Kompen-
sation von schwindenden Arbeitsplatzen und die Umsetzung von sozialen Innovationen
gerichtet sind, die von Behdérden und dhnlichen Organisationen nicht mehr geleistet wer-
den kénnen (vgl. Schmidbauer, 2009, S. 397f.). Hier wird deutlich, dass der Sozialstaat
auf ehrenamtliches Engagement, das historisch in enger Verbindung zum Staat entstan-
den ist, angewiesen ist (vgl. Weber, 2020, S. 3). Demnach hat der Staat ein grofl3es In-

teresse freiwilliges Engagement zu férdern.

Aufschluss Uber die Entwicklung des Engagements in der Bundesrepublik Deutschland
liefert der Deutsche Freiwilligensurvey. Dieser erhebt seit 1999 in regelmafigen Abstan-
den empirische Daten zum freiwilligen Engagement in Deutschland und bildet damit eine
wichtige Grundlage der Engagementberichterstattung (vgl. Reinke/Zimmenhof, 2016, S.
3f.). Ebenfalls 1999 wurde vom Deutschen Bundestag die Enquéte-Kommission ,Zukunft
des Birgerschaftlichen Engagements® eingesetzt. Die Ergebnisse des Abschlussbe-
richts 2002 biindeln relevante wissenschaftliche Diskurse, bieten einen systematischen
Uberblick (ber zentrale Fragestellungen der Ehrenamtsforschung und tragen mafgeb-
lich zur konzeptionellen und politischen Rahmung des Engagementbegriffs bei (vgl.
Deutscher Bundestag, 2002). Die Kommission hebt mit der Einfihrung des Begriffs biir-

gerschaftliches Engagement insbesondere dessen zivilgesellschaftliche Ebene hervor
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und tragt so zu einer politischen Aufwertung des Engagamentverstandnisses bei. Im Fo-
kus stehen die Verbindung von Gemeinwohlorientierung mit Teilhabe- und Mitbestim-
mungsmaoglichkeiten. Dies unterscheidet sich von der bisherigen Begriffsgeschichte des
Ehrenamtes (vgl. Weber, 2020. S. 4).

An diese allgemeine Einordnung ehrenamtlichen Engagements schlief3t die einleitende
Fallvignette an. Sie nutzt einen kirchlich gepragten Kontext als praxisnahen Zugang zur
Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt, ohne kirchliches Engagement zum eigen-
standigen Untersuchungsgegenstand der Arbeit zu machen. Kirchliches Engagement
kann dabei als eine spezifische Form burgerschaftlichen Engagements verstanden wer-
den, die durch Gemeinwohlorientierung, lokale Einbindung, freiwillige Verantwortungs-
ubernahme und institutionelle Rahmung gepragt ist. Gerade in kirchlichen Kontexten
treffen hauptamtliche Strukturen, freiwillige Mitarbeit, gewachsene Beteiligungsformen
und wertbezogene Zielsetzungen aufeinander. Damit eignet sich dieser Bereich, um
grundlegende Fragen der Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt exemplarisch

sichtbar zu machen.

Auch der Deutsche Freiwilligensurvey ordnet den kirchlichen oder religibsen Bereich als
eigenen Engagementbereich ein. Laut dem Freiwilligensurvey 2024 engagieren sich 5,6
Prozent der Bevdlkerung ab 14 Jahren in diesem Bereich. Im Vergleich zur Erhebung
2019, in der der Anteil bei 6,8 Prozent lag, zeigt sich damit ein leichter Ruckgang. Zu-
gleich bleibt der kirchliche bzw. religiose Bereich ein relevanter Engagementbereich,
liegt jedoch hinter den Bereichen Sport und Bewegung, sozialem Engagement, Kultur
und Musik sowie Schule und Kindergarten (vgl. Fritzsche et al., 2025, S. 24f.).

Fir die vorliegende Arbeit ist diese quantitative Einordnung weniger als eigener Auswer-
tungsschwerpunkt bedeutsam. Sie zeigt vielmehr, dass kirchliches Engagement weiter-
hin einen relevanten organisatorischen Rahmen freiwilliger Tatigkeit bildet. Entschei-
dend ist daher vor allem die organisationale Besonderheit dieses Engagementfeldes:
Kirchliches Engagement verbindet freiwillige Beteiligung mit institutionellen Strukturen,
hauptamtlicher Verantwortung, lokalen Traditionen und Erwartungen an Mitgestaltung.
Damit wird exemplarisch sichtbar, dass die Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt
nicht allein durch individuelle Motive getragen wird, sondern in konkrete organisationale
Rahmenbedingungen eingebettet ist. Diese Einordnung bildet den Ubergang zu den fol-
genden Kapiteln, in denen mégliche Spannungsfelder dieser Zusammenarbeit naher be-

trachtet werden.
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Zusammenfassend wurde deutlich, dass ehrenamtliches Engagement begrifflich vielfal-
tig, motivational heterogen und gesellschaftlich bedeutsam ist. Es ist nicht allein Aus-
druck individueller Hilfsbereitschaft, sondern zugleich in gesellschaftliche, institutionelle
und organisationale Kontexte eingebunden. Fir die Zusammenarbeit von Haupt- und
Ehrenamt ist diese Einordnung bedeutsam, weil freiwilliges Engagement eigene Motiv-
lagen, Zeitstrukturen und Erwartungen mitbringt, die innerhalb von Organisationen mit
hauptamtlicher Verantwortung, formalen Strukturen und professionellen Anforderungen
abgestimmt werden mussen. Damit ist zugleich die Grundlage fir das folgende Kapitel
gelegt, in dem mdgliche Spannungsfelder dieser Zusammenarbeit aus organisationaler

Perspektive betrachtet werden.
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3 Spannungsfelder aus organisationaler Perspektive

Zunachst soll auf die Fulle moglicher Spannungsfelder in der Zusammenarbeit beider
Funktionsgruppen eingegangen werden. Zur Rahmung und Differenzierung des Unter-
suchungsgegenstands werden zunachst eine Reihe an Konfliktdimensionen aufgezeigt,
welche die Zusammenarbeit zwischen Haupt- und Ehrenamt beeinflussen kénnen. Es
wird bewusst eine Uberblicksorientierte und analytisch-deskriptive Perspektive einge-

nommen, um die verschiedenen Dimensionen nebeneinander sichtbar zu machen.

Die Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt stellt in zahlreichen Organisationen —
insbesondere im Non-Profit-Sektor und im intermediaren Sektor — ein wichtiges Struk-
turmerkmal dar, ist jedoch durch unterschiedliche Spannungsfelder gepragt, die sich
durch diese besondere Art der Zusammenarbeit ergeben. Regnet zufolge sind Konflikte
Teil des ,menschlichen Leben[s] und Arbeiten[s], sie sind nie vollstdndig zu vermeiden
und haben ihre Notwendigkeit.“ (Regnet, 2012, S. 125). Diese Spannungen oder poten-
tielle Konfliktfelder lassen sich darauf zurlickflihren, dass Haltungen und Verhaltenswei-
sen miteinander konkurrieren oder als unvereinbar im Rahmen der Arbeit wahrgenom-
men werden (vgl. Krénes, 2020, S. 540).

Konflikte resultieren aus Spannungen, wie ,unterschiedliche[n] Bedurfnisse[n], Interes-
sen oder Werte[n], [die] aufeinanderprallen und uniuberwindbar erscheinen® (Swierkot,
2025, S. 21). Die Entwicklung von anfanglichen Spannungen hin zu Konflikten am Ar-
beitsplatz, in unterschiedlicher Auspragung und Art, lasst sich haufig nachvollziehen.
Dementsprechend liegen Spannungen und Konflikten vielfach dieselben Ursachen zu-
grunde. Der aktuelle wissenschaftliche Forschungsstand beschaftigt sich vorwiegend mit
Konflikten und nur selten mit deren Vorstufe: den Spannungsfeldern. Aufgrund der ge-
meinsamen Ursachengrundlagen werden beide Begriffe vielfach synonym verwendet,
wie beispielsweise bei Swierkot (2025) aufgefihrt. Im Rahmen dieser Arbeit werden die
Begriffe Spannungen und Konflikte ebenfalls inhaltsgleich verwendet, da das Augen-

merk auf der Identifizierung der Konflikt- und Spannungsfelder liegt.

Spannungsfelder und Konflikte bieten gleichermalRen Chancen zur Auseinandersetzung,
Erweiterung der Perspektive und nicht zuletzt einer Weiterentwicklung (vgl. Regnet,
2012, S. 125f.). Spannungen treten dort auf, wo Menschen miteinander agieren und las-
sen sich nicht vermeiden. In der wissenschaftlichen Betrachtung werden Konflikte neut-
ral bewertet, ,da sie sich zum einen nicht vermeiden lassen und zum anderen bei einer
konstruktiven Losung die Chance zum Einbezug verschiedener Perspektiven mit sich
bringen“ (Regnet, 2012, S. 125f.). Aus der subjektiven Sicht Betroffener ist die
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Bewertung von Spannungen, im Gegensatz zur wissenschaftlichen, sachlichen neutra-
len Betrachtung eine andere, sie werden ,vielmehr als Belastung, Stérung, Verunsiche-
rung, Zeitverschwendung oder Argernis* (Regnet, 2012, S. 126) wahrgenommen. Ge-
rade in der Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt ist dies ein wichtiger Aspekt.
Ehrenamt ist eine freiwillige Tatigkeit, unterliegt keiner vertraglichen Gebundenheit und
kann grundséatzlich jederzeit beendet werden. Da ehrenamtliches Engagement weniger
durch formale Bindungen abgesichert ist, kbnnen ungeldste Spannungen, unklare Er-
wartungen oder mangelnde Anerkennung die Bindung an die Organisation schwéachen

und einen Ruckzug aus dem Engagement begunstigen.

Organisationale Spannungsfelder in der Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt

Biedermann (2012) | Krones (2020) | Regnet (2012) |
» Strukturelle Gegensatze ¢ Anwesenheits- « Unterschiedliche Ziele,
«  Klare Aufgabenteilung asymmetrien Einstellungen, Werte oder
. Transparenz *  Betriebszugehdrigkeits- Nornien' der .Betelll.gten
asymmetrien * Personlichkeitsvariablen
* Informationsasymmetrien »  Kommunikationsdefizite

und unterschiedlicher

* Machtasymmetrien ’
Informationsstand

* Motivationsasymmetrien

* Verbindlichkeits-
asymmetrien

« Sachzwange

* Organisation, Systeme,
Strukturen

* Qualifikations-
asymmetrien

* Bildungsasymmetrien
» Ziel-und
Interessenasymmetrien

Abbildung 1: Spannungsfelder zwischen Haupt- und Ehrenamt nach Biedermann (2012), Krones (2020) und Reg-
net (2012)

Ursachen von Spannungen und Konflikten kénnen in unterschiedliche Ebenen und Ka-
tegorien aufgebrochen werden. Biedermann begriindet die Spannungen und Konflikte in
der gemeinsamen Arbeit von Haupt- und Ehrenamt in den ,strukturellen Gegensatze[n]*
(Biedermann, 2012, S. 63) der Zusammenarbeit. Hierbei flihrt er besonders das Konflikt-
potential gleicher Aufgabenbereiche von haupt- und ehrenamtlich Mitarbeitenden an, da
die gleiche Arbeit fir Hauptamtliche finanziell vergutet wird, wahrend Ehrenamtliche kos-
tenlos arbeiten. Damit verbunden ist eine ,wechselseitige Geringschatzung und Konkur-

renzangste“ (Biedermann, 2012, S. 63), insbesondere bei den hauptamtlich Tatigen.
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Diese entsteht durch die Degradierung der Profession Hauptamtlicher, indem die gleiche
Arbeit durch Laien durchgefuhrt und dadurch scheinbar entprofessionalisiert wird. Dies
kann zu wechselseitiger Geringschatzung fuihren. Ebenso flhrt Biedermann diese als
strukturelle Spannungsfelder (vgl. Biedermann, 2012, S. 63) an. Aufgrund der begrenz-
ten zeitlichen Ressourcen des Ehrenamts, kann Ehrenamt nicht die Zeit aufbringen, die
im Hauptamt verpflichtend zu leisten ist. Damit einher geht, dass der Kommunikations-
fluss sowohl von formellem und informellem Wissen selten gleichauf mit dem der standig
involvierten Festangestellten ist. Dadurch wird Ehrenamt in der Kommunikation und im
Wissensstand strukturell benachteiligt. Diese haufige Rahmenbedingung kann flr per-
sonlichen Unmut und mangelnde Wertschatzung sorgen, da ungeklarte spezifische Er-
wartungen, Anforderungen und Kompetenzen in Spannungen miinden kénnen (vgl. Bie-
dermann, 2012, S. 63). Verbesserungspotenzial zur Entzerrung von Spannungs- und
Konfliktfeldern sieht Biedermann in einer ,klaren Aufgabenteilung“ (Biedermann, 2012,
S. 63) sowie hochstmoglicher ,Transparenz® (Biedermann, 2012, S. 64) in Rahmen-,
Arbeitsbedingungen und Zielen der beteiligten Mitarbeitenden — sowohl im Ehren- wie
im Hauptamt. Biedermann bezieht sich Uberwiegend auf strukturelle Faktoren, die prag-
matisch, sach- sowie organisationsbezogen sind, um die Entstehung von Spannungen
und Konflikten in der Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt zu erklaren. Er benennt

dabei keinerlei persénliche beziehungsweise individuelle Faktoren als Grundlage.

Im Gegensatz dazu bezieht Regnet persénliche Faktoren in ihr Ursachengeflecht ein.
Dazu clustert sie diese Ursachen in die die finf Kategorien: ,[u]nterschiedliche Ziele,
Einstellungen, Werte oder Normen der Beteiligten®, ,,Personlichkeitsvariablen®, ,Kommu-
nikationsdefizite und unterschiedlicher Informationsstand®, ,Sachzwange* sowie ,Orga-
nisation, System, Strukturen” (Regnet, 2012, S. 126f.). Die Kategorie ,[u]nterschiedliche
Ziele, Einstellungen, Werte oder Normen der Beteiligten* (Regnet, 2012, S. 126) bezieht
sich auf Konflikte, die grundsatzlich auf der Diversitat der beteiligten Personlichkeiten
beruhen. Insbesondere umfasst dies, persdnliche Bedlrfnisse und Interessen sowie An-
erkennung, Status und persoénliche Einflussnahme innerhalb der Organisation. Ebenso
betrifft dies die unterschiedliche Wahrnehmung der Ziele zwischen internen und exter-
nen Mitarbeitenden. Besonders zwischen Haupt- und Ehrenamt unterscheiden sich die
Ziele, da unterschiedliche personliche Motive vorliegen, zum Beispiel die Bestreitung
des Lebensunterhalts oder altruistische Absichten. Verbunden damit zeigt die Kategorie
.Personlichkeitsvariablen“ (Regnet, 2012, S. 126) das Konfliktpotenzial auf, das sich
durch Verhaltensweisen, Personlichkeitsstruktur und Besonderheiten der beteiligten
Personen und deren Zusammenspiel mit anderen Mitarbeitenden ergibt. Zu den Person-

lichkeitsvariablen zahlen unter anderem herausfordernde Charaktere, Diskrepanzen in
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der Motivation und Emotionalitat zwischen den Beteiligten. Unter ,Kommunikationsdefi-
zite und unterschiedlicher Informationsstand“ (Regnet, 2012, S. 126) versteht sie die
Ungleichzeitigkeit von Informationen, deren Weitergabe und deren Informationsgehailt.
Hier zeigt sich haufig deutlich ,eine Diskrepanz zwischen quantitativer Informationsflut
und qualitativem Informationsbedurfnis“ (Regnet, 2012, S. 126), sodass Mitarbeitende
einerseits von der Fulle an Informationen erschlagen werden und andererseits die wirk-
lich relevanten Informationen nicht bis zu ihnen vordringen. Aufgrund zeitlicher Ein-
schrankungen und Anwesenheiten sind Ehrenamtliche oftmals in Bezug auf Informatio-
nen und Kommunikation benachteiligt. Dies betrifft auch die haufig fehlende Einbindung
in Veranderungs- und Weiterentwicklungsprozesse, die zu Widerstanden fuhren kdnnen.
Im Gegensatz zu den oben genannten bilden die ,Sachzwange” ein nicht zu unterschat-
zendes Spannungsfeld (Regnet, 2012, S. 126). Hierbei entstehen Konflikte durch die
Limitierung personaler und finanzieller Ressourcen und deren Verteilung. Beispielsweise
bei personalen Engpassen sowie wirtschaftlich erforderlichen Sparprozessen, bei denen
Ressourcen innerhalb der Organisation umverteilt werden. Dem anzuschlieRen sind ,Or-
ganisation, System, Strukturen“ (Regnet, 2012, S. 127). Diese betreffen Spannungen,
die innerhalb des Systems begriindet sind oder von auf3en auf die Organisation einwir-
ken. Dies betrifft Administratives sowie staatliche oder organisationale Vorgaben, auf die
die Mitarbeitenden selten Einfluss nehmen kdénnen, wie bspw. Gesetze, Auflagen oder
finanzielle Engpasse. Gerade in Non-Profit-Organisationen bildet sich dadurch haufig
,strukturelles Konfliktpotenzial“ (Regnet, 2012, S. 127), beispielsweise im Ubergang von

bezahlter zu unbezahlter ehrenamtlicher Arbeit.

Die hier dargestellte Kategorisierung greift Spannungsfelder sowohl im personellen als
auch organisationalen Bereich auf. Hierbei kénnen ,[u]nterschiedliche Ziele, Einstellun-
gen, Werte oder Normen der Beteiligten® und ,Personlichkeitsvariablen® zu Konflikten im
personellen Bereich gezahlt werden, wahrend ,Sachzwange® sowie ,Organisation, Sys-
tem, Strukturen® keinen Personen, sondern strukturell der Organisation zugeschrieben
werden kénnen. ,Kommunikationsdefizite und unterschiedlicher Informationsstand las-
sen sich sowohl der personellen als auch der organisationalen Ebene zuordnen. Wah-
rend Mitarbeitende Kommunikations- und Informationswege praktisch tragen und aus-
gestalten, liegt es zugleich in der Verantwortung der Organisation hierflir einen entspre-

chenden Rahmen bereitzustellen.

Kroénes hingegen sortiert Konfliktfelder zwischen Haupt- und Ehrenamt in die drei Berei-
che ,Wert- und Zielkonflikte“, ,Sachkonflikte“ und ,Beziehungskonflikte* (Krones, 2020,
S. 545). In Bezug auf die Wert- und Zielkonflikte sieht er einerseits Konfliktpotenzial
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darin, dass Ziele auf den verschiedenen Ebenen der Organisation unterschiedlich inter-
pretiert und ausgelegt werden. Diese divergierende Auslegung ist auf die breit gefacher-
ten Schwerpunkte und Aufgaben der Organisationsebenen zurtickzufihren. Aufterdem
interpretieren nicht nur die Ebenen der Organisation, sondern auch die Personalfraktio-
nen mit ihren jeweiligen Bedurfnissen Ziele unterschiedlich (vgl. Krénes, 2020, S. 541).
Hier kommt hinzu, dass die konkrete Mission der NPO, gerade zwischen Haupt- und
Ehrenamt, unterschiedlich ausgelegt werden kann, je nach Werten und Einstellungen
der beteiligten Individuen (vgl. Krones, 2020, S. 541). Krones betont dartber hinaus,
dass Spannungen rund um das Organisationsziel durchaus von eigenniitzigen Interes-
sen sowohl von haupt- als auch ehrenamtlich Tatigen gelenkt werden konnen. Beispiels-
weise wenn es um Vertragsverlangerungen, Wechsel vom Ehrenamt in das Hauptamt

oder Karriereinteressen geht (vgl. Krénes, 2020, S. 541f.).

Ein weit umfangreicheres Spannungsfeld stellen die Sachkonflikte dar. Sie betreffen die
Rahmenbedingungen der Tatigkeiten der verschiedenen Personalfraktionen. Hierunter
fallen ,Grundentscheidung Uber die Arbeitsteilung zwischen Amt und Ehrenamt®, ,un-
klare individuelle Aufgabenfelder, ,mangelhafte[s] Ehrenamtsmanagement®, ,quantita-
tive Uberforderung Ehrenamtlicher”, ,qualifikatorische [...] Defizite amtlicher und/oder
ehrenamtlicher Mitarbeiter” und ,Kommunikationsmangel“ (Krénes, 2020, S. 545). Er fo-
kussiert sich zunachst auf ,die Arbeitsteilung zwischen Amt und Ehrenamt” als méglichen
Konfliktpunkt (Krénes, 2020, S. 542). Ist diese nicht eindeutig zugeschrieben und gere-
gelt, besteht durchaus Konfliktpotenzial, wenn nicht klar geregelt ist, wer in welchem
Bereich, mit welcher Intensitat und welchen Befugnissen arbeitet. Insbesondere entste-
hen hier Spannungen, wenn ein Wechsel von Ehren- in Hauptamt oder umgekehrt voll-
zogen wird. Verbunden damit kdnnen Konflikte auch dann entstehen, ,wenn individuelle
Aufgabenfelder unklar sind“ (Krénes, 2020, S. 542). Insbesondere geht es hierbei um
die Situation neuer Freiwilliger, denen nicht klar ist, was ihre konkreten Aufgaben bein-
halten. Dies kann vorkommen, wenn eine Einarbeitung nicht oder nur unzureichend statt-
gefunden hat, sodass Aufgaben und Ablaufe sowie Befugnisse unklar sind. Ungewollt
kénnen dadurch Machtkampfe zwischen Haupt- und Ehrenamt, aber auch innerhalb der
Gruppen der ehrenamtlich Tatigen oder hauptamtlich Beschaftigten entstehen (vgl. Kro-
nes, 2020, S. 542). Die Arbeit kann zum Erliegen kommen oder nur unzureichend erfiillt
werden. Krénes benennt als Sachkonflikt ebenfalls ein fehlendes ,Ehrenamtsmanage-
ment” (Krones, 2020, S. 542). Hierbei geht es weniger darum, dass jede NPO einen
Ehrenamtsmanager einstellen sollte, sondern vielmehr klare Zustandigkeiten in Form
von konkreten Ansprechpersonen ermdglichen sollte, die die Begleitung und Einarbei-

tung ehrenamtlich Tatiger Ubernehmen. Daran schlieRt sich das Spannungsfeld der
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,Quantitat* (Krénes, 2020, S. 542) an. Krones bezieht sich hierbei auf die Uberforderung
durch die zu bewaltigenden Aufgaben, die bei ehrenamtlich Tatigen zusatzlich zur Er-
werbsarbeit geleistet werden. Daraus kann Verdruss bei Hauptamtlichen entstehen,
wenn sie den Eindruck gewinnen, dass sie die unerledigte Arbeit ehrenamtlich Tatiger
kompensieren miissen. Liegt eine quantitative Uberforderung vor, wirkt sich dies auf die
Effizienz und das eigentliche Ziel der Tatigkeit aus (vgl. Krones, 2020, S. 543). Zusatzlich
zahlt er auch ,Qualifikation“ (Krénes, 2020, S. 543) als weiteres Spannungsfeld. Hierun-
ter werden qualifikatorische Defizite sowohl von Ehren- als auch von Hauptamt verstan-
den. Hiermit gemeint sind nicht nur Ehrenamtliche, die keine formale Ausbildung vorwei-
sen mussen, sondern auch Hauptamtliche, denen qua ihres Amtes die Fahigkeit zuge-
sprochen wird, samtliche Aufgaben erledigen zu kénnen, selbst wenn keine Qualifikation
in dem entsprechenden Teilbereich vorliegt. Durch unzureichende formale Ausbildung
und entsprechende Wissens- und Kompetenzliicken sind andere Mitarbeitende oft in der
Problemlage nachzuarbeiten oder korrigieren zu mussen, was zu zusatzlichem Arbeits-
aufwand fuhren und damit Spannungen den Weg bereiten kann. (vgl. Krénes, 2020, S.
543). Als Krones letzter Punkt der Sachkonflikte werden die nicht unerheblichen pro-
zessbedingten ,Kommunikationsmangel® (Krones, 2020, S. 543) beschrieben. Hier stellt
er dar, dass insbesondere in der Kommunikationslinie zwischen der Arbeit von Haupt-
und Ehrenamt strukturelle Licken bestehen kdnnen. Beginnend damit, dass die Termin-
findung und Durchfiihrung gemeinsamer Teamsitzungen und Besprechungen der zwei
Personalfraktionen grundsatzlich Herausforderungen mit sich bringen, da die Verfugbar-
keit des Ehrenamts eher auRerhalb der regularen Arbeitszeiten, beispielsweise am Wo-
chenende oder abends, gegeben ist, also in den Zeitrdumen hauptamtliche Mitarbei-
tende Ublicherweise nicht mehr im Dienst sind. Im Endeffekt resultieren hier die Span-
nungen aus der Asymmetrie der Arbeitszeiten, die sich wiederum in Konflikten kommu-
nikativer Art auswirken kénnen. Da weitreichende Absprachen und Entscheidungen
ohne das Zutun aller Beteiligten getroffen werden und Ehrenamt vielfach vor vollendete
Tatsachen gestellt wird, entstehen Unzufriedenheiten durch die mangelnde Informations-
weitergabe. Zudem wird die Mitgestaltung durch Ehrenamt passiv unterbunden (vgl. Kro-
nes, 2020, S. 543).

Als letzte Kategorie der Konflikte fihrt Krones das Feld der ,Beziehungskonflikte* an, die
er in ,Haltungen®, ,Verhaltensweisen“ und ,personelle Inkompatibilitaten® unterteilt (Kro-
nes, 2020, S. 545). Unter ,problemgenerierenden Haltungen® (Krones, 2020, S. 543).
versteht er persénliche Empfindungen Einzelner, die im Zusammenspiel mit den Perso-
nalfraktionen Spannungen entstehen lassen kénnen. Hierunter fallen zum einen ,Angste

und Beflirchtungen“ in Bezug auf den Verlust des Arbeitsplatzes bei hauptamtlichen
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Mitarbeitenden, da sie beflrchten, durch kostengunstigeres ehrenamtliches Personal er-
setzt zu werden. Andererseits beflrchten ehrenamtlich Tatige, aufgrund fehlender Parti-
zipation und Mitgestaltung, nur fir belanglose Tatigkeiten eingesetzt zu werden, was mit
einer gefuhlten Degradierung ihrer Arbeit einhergehen kann. Fir beide Gruppen spielen
hier Macht- und Kontrollverlust eine Rolle (vgl. Krones, 2020, S. 544). Auch ,Minderwer-
tigkeitskomplexe® (Krénes, 2020, S. 544) kdnnen laut Krénes aufgrund unterschiedlicher
Bildungsabschlisse vorkommen und zu méglichem Rickzug fihren, um einen Gesichts-

verlust zu vermeiden.

Als weitere Unterkategorie der Haltungen benennt Krones wechselseitige ,Ressenti-
ments® (Krénes, 2020, S. 544), die das Ethos, Ziele und Motive der Tatigkeit betreffen.
Hierdurch wird die gegenseitige Akzeptanz durch die jeweils andere Personalgruppe in
Mitleidenschaft gezogen. Somit entsteht Misstrauen, worunter die gemeinsame Kultur
und die Erfullung des Betriebsziels leiden (vgl. Krones, 2020, S. 544). Dem schlieRen
sich ,Respekt- und Anerkennungsdefizite* (Krénes, 2020, S. 544) an, wodurch die intrin-
sische Motivation der Mitarbeitenden jeweils geschwacht werden kann. Ebenso kénnen
~Erwartungs-, Leistungs- und Rechtfertigungsdruck® (Krénes, 2020, S. 544) Spannungs-
felder darstellen. Verschiedene Arten von Druck entstehen hier durch gegenseitige man-
gelnde Wertschatzung und Missachtung von Arbeithehmerrechten, wie regenmaRigen
Pausen (vgl. Krénes, 2020, S. 544). Leistungsdruck kann sich ebenfalls auf das Betriebs-
klima auswirken, etwa durch Ubersorgfaltige oder tbereilte Aufgabenerfillung (vgl. Kro-
nes, 2020, S. 544). Nicht zuletzt zahlt Krénes auch ,Ungeduld” zu den Beziehungskon-
flikten, die auf Haltungen zurlckzufiihren sind (Krones, 2020, S. 544). Dies kann sich
etwa darin zeigen, dass hauptamtlich Mitarbeitende aufgrund zeitlicher Vorgaben auf
schnelle Rickmeldungen oder Entscheidungen drangen, wahrend ehrenamtlich Enga-
gierte nur begrenzt verfligbar sind und Entscheidungsprozesse daher mehr Zeit bendéti-
gen. Aufgrund divergierender Arbeitszeiten Ehrenamtlicher werden Entscheidungen da-
her teileweise vom Hauptamt getroffen, weil nicht alle Ehrenamtliche in die jeweiligen
Entscheidungsprozesse einbezogen werden kénnen (vgl. Krénes, 2020, S. 544f.). Als
weiterer Unterpunkt der Beziehungskonflikte stehen die ,Verhaltensweisen® (Krénes,
2020, S. 545). Insbesondere kooperationsabtragliche Verhaltensweisen zeigen sich
etwa im gegenseitiges Ignorieren, in fehlender Gesprachsbereitschaft, in der Unterbin-
dung der Informationsweitergabe, in Leistungsdruck sowie in gegenseitige Kritik (vgl.
Krones, 2020, S. 545). Unter dem Aspekt der Beziehungskonflikte werden ebenfalls die
.personelle[n] Inkompatibilitatfen]“ (Krdnes, 2020, S. 545) benannt. Darunter sind per-
sonliche Abneigungen, fehlende charakterliche Passung und kontrare Arbeitsweisen zu

verstehen. Dies ist nicht nur auf Konflikte zwischen haupt- und ehrenamtliche
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Mitarbeitende begrenzt, sondern kann auch innerhalb der beiden Personalfraktionen

auftreten und zu einem Ausscheiden aus dem Haupt- und Ehrenamt fiihren.

Mit Krones (2020) Kategorisierung in die drei Konfliktfelder (Wert-und Zielkonflikte, Sach-
konflikte und Beziehungskonflikte) und deren Aufschlusselung wirkt seine Ausarbeitung
sehr breit gefachert, jedoch werden pragmatische Punkte, die Organisation, System und
Struktur betreffen weitestgehend auf3en vorgelassen. Auf der Mikroebene untersucht er
hingegen sehr genau welche Spannungsfelder im personlichen (interpersonellen) Be-

reich von Bedeutung sein konnen.

Anhand von Biedermann, Krénes und Regnet wurden drei Ansatze vorgestellt, die Span-
nungsfelder und Konflikte zwischen Haupt- und Ehrenamt aus unterschiedlichen Per-
spektiven betrachten und dabei jeweils unterschiedliche inhaltliche Akzente setzen. So
betrachtet Regnet die Spannungsfelder aus einem breit gefacherten Blickwinkel, der das
System als Ganzes betrachtet. Sie bleibt dabei auf der Metaebene und vertieft nicht ein-
zelne Aspekte, wie zum Beispiel interpersonelle Konfliktfelder. Krénes hingegen fokus-
siert sich vorrangig auf Defizite im zwischenmenschlichen Bereich und Iasst dabei die
organisationale Perspektive weitestgehend unangetastet. Im Gegensatz dazu ordnet
Biedermann Spannungsfelder vorrangig dort ein, wo strukturelle Gegensatze zwischen
den Personalfraktionen bestehen. Das Gebilde Organisation bleibt auRen vor, im Fokus
stehen die Spannungsfelder, in denen die zwei Personalfraktionen kontrar zueinander
stehen und Reibungspunkte entstehen kdnnen. Krénes legt seinen Schwerpunkt auf die
Sachebene, die jedoch nicht trennscharf von den Konflikten auf Beziehungsebene un-
terschieden werden kann. Auch werden die Rahmenbedingungen von Organisationen

nur minimal tangiert oder sogar ganz auf3en vorgelassen.

Obgleich die drei Ansatze unterschiedliche Schwerpunkte legen und entsprechend kriti-
siert werden kénnen, bieten sie in der Gesamtschau einen Uberblick tiber diverse Span-
nungs- und Konfliktfelder in der Arbeit im Ehren- und Hauptamt, die hier identifiziert wur-

den.

Um diese drei Ansatze vergleichen zu kénnen, sind Kategorien notwendig. Schreydggs
und Geigers Organisationsgestaltung stellen Organisationen als mehrdimensionales
Problemgefiige dar, demnach sind Spannungen auf verschiedenen Ebenen zu finden
(vgl. Schreydgg/Geiger, 2024, S. 18). Die beiden Autoren vertreten die Grundannahme,
dass Organisationen als mehrdimensionale Systeme verstanden werden sollten (vgl.
Schreydgg/Geiger, 2024, S. 16 f). Die Organisationsgestaltung teilen sie in ,finf generi-

sche Probleme* (Schreytgg/Geiger, 2024, S. 18) ein. Diese setzen sich aus
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»Strukturierung von Aufgaben, Integration von Individuum und Organisation, Organisa-
tion und Umwelt, emergente Prozesse in Organisationen sowie organisatorischer Wan-
del und Transformation“ zusammen (Schreydgg/Geiger, 2024, S. 16). ,Strukturierung
von Aufgaben® ist die Herausforderung einer Organisation die Aufgaben so zu ordnen,
dass eine effiziente Leistungserstellung ermoglicht wird. Dies impliziert eine sinnvolle
Zerlegung von Tatigkeiten (Differenzierung) als auch eine koordinierte Zusammenfih-
rung (Integration). Die Ausgestaltung bewegt sich hier zwischen notwendiger Formali-
sierung und angebrachter Flexibilitat (vgl. Schreydgg/Geiger, 2024, S. 17). Mit dem zwei-
ten Problemfeld der ,Integration von Individuum und Organisation® riickt ein Motivations-
und Integrationsproblem in den Fokus. Darunter versteht sich, inwiefern es gelingt indi-
viduelle Interessen mit den organisationalen Anforderungen zu verbinden. Gestaltung
von Bedingungen, die eine Ambidextrie zwischen regelkonformem Handeln und aktiver
eigenverantwortlicher Mitgestaltung tragen und fordern. Die Ausgestaltung besteht hier
in der Balance zwischen Partizipationsmdglichkeiten, Sinnhaftigkeit und Anreizsystemen
(vgl. Schreyogg/Geiger, 2024, S. 17). ,Organisation und Umwelt* thematisiert die Auf-
gabe, organisationale Strukturen und Prozesse insofern auszurichten, als dass sie sich
in den dynamischen Umweltbedingungen behaupten und sich an veranderte Anforde-
rungen anpassen kdénnen. Die Herausforderung der Gestaltung von organisationalen
Strukturen und Prozessen liegt darin, sowohl Stabilitat als auch Anpassungsfahigkeit zu

gewahrleisten (vgl. Schreydgg/Geiger, 2024, S. 17f).

Neben formalen Strukturen entwickeln sich in Organisationen informelle Dynamiken, die
nicht vollstandig steuerbar sind, die ,emergenten Prozesse in Organisationen®. Diese
beeinflussen das organisationale Handeln bei komplexen Prozessen, wie beispielsweise
der Entscheidungsfindung oder Machtkonstellationen. Gestaltungsinhalt ist die Berlck-
sichtigung und produktive Einbindung dieser Dynamiken, ohne diese vollstandig kontrol-
lieren zu wollen (vgl. Schreyodgg/Geiger, 2024, S. 18). Und als fiinftes generisches Prob-
lem der Organisationsgestaltung wird der ,organisatorische Wandel und die Transforma-
tion“ beschrieben. Dies betrifft konkrete Veranderungsprozesse sowie die grundsatzliche
Fahigkeit sich langfristig weiterzuentwickeln. Die Gestaltung liegt darin Strukturen und
Kulturen zu férdern sowie Lernen, Anpassung und Innovation zu erméglichen (vgl.
Schreydgg/Geiger, 2024, S. 18). Diese generischen Problemfelder sind zwar analytisch
voneinander abgrenzbar, stehen jedoch in vielféltigen wechselseitigen Abhangigkeiten
und koénnen sich in ihrer Wirkung Uberschneiden sowie in Spannungsverhaltnissen zu-

einander stehen (vgl. Schreydgg/Geiger, 2024, S. 18).
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Damit wurde verdeutlicht, dass organisationale Zusammenhange als mehrdimensionale
und miteinander verschrankte Problemlagen zu verstehen sind. Obgleich sich diese
Uberschneiden, erganzen, auch in widerspruchlichen Beziehungen zueinanderstehen
und in Wechselwirkung miteinander agieren (vgl. Schreydgg/Geiger, 2024, S. 19). Orga-
nisationen sind komplex und kénnen aus verschiedenen Perspektiven betrachtet wer-
den. Deshalb lassen sich die Ansatze der drei Autor*innen zur Spannung zwischen

Haupt- und Ehrenamt nicht eindeutig oder nur eingeschrankt miteinander vergleichen.

Vor diesem Hintergrund werden Schreydggs und Geigers Kategorien in dieser Arbeit
nicht als unmittelbar Ubertragbares Kategoriensystem verwendet, sondern dienen als
theoretische Orientierung. Die darauf aufbauende Kategorisierung erfolgt in abgewan-
delter und reduzierter Form, indem die identifizierten Spannungsfelder zwischen Haupt-
und Ehrenamt in Strukturierung von Aufgaben und Rahmenbedingungen, Integration von
Individuum und Organisation sowie Organisation und Umwelt Faktoren gebundelt wer-
den. Strukturierung von Aufgaben und Rahmenbedingungen fasst Spannungsfelder zu-
sammen, die aus der organisationalen Gestaltung von Aufgaben, Zustandigkeiten, Ab-
laufen, Rollen, Kommunikationswegen und Ressourcen entstehen. Die Kategorie In-
tegration von Individuum und Organisation umfasst Spannungsfelder, die mit der Einbin-
dung einzelner Personen in der Organisation zusammenhangen sowie dem Verhaltnis
zwischen individuellen Erwartungen, Motiven, Rollenverstandnissen und organisationa-
len Anforderungen. Organisation und Umwelt bindelt Spannungsfelder, die sich aus
dem Verhaltnis der Organisation zur Umwelt, ihren duReren Anforderungen und ihrem

institutionellen Kontext ergeben.

Diese Systematisierung ermdglicht es, die Ansatze von Biedermann, Regnet und Krones
vergleichend und tabellarisch darzustellen. Die Kategorisierung orientiert sich dabei se-
lektiv an jenen generischen Problemen nach Schreytgg und Geiger, die fir die Einord-
nung der benannten Spannungsfelder unmittelbar anschlussfahig sind. Sie erhebt nicht
den Anspruch, organisationale Erscheinungsformen trennscharf voneinander abzugren-
zen, sondern dient als analytisches Raster, das unterschiedliche organisationale Span-

nungen differenziert sichtbar macht.
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Biedermann (2012) Regnet (2012) Krones (2020)
Strukturierung von Aufgaben und » Sachzwange (z.B. » Sachkonflikte:
Aufgaben und Bereich Arbeitskraft, Grundentscheidung
Rahmenbedingungen finanzielle Mittel, Uber Arbeitsteilung

EMES IO Technik) zwischen HA und EA,

Kommunikation

System und Struktur

Kommunikations-
defizite und

unterschiedlicher
Informationsstand

quantitative
Uberforderung EA,
qualifikatorische
Defizite EA und HA,
mangelndes
Ehrenamts-
management,
Kommunikations-
mangel, unklare

individuelle
Aufgabenfelder
Integration von Konkurrenzéngste Kommunikations- » Beziehungskonflikt:
Individuum und defizite und Personelle
Organisation mangeln(je . unterschiedlicher Inkompatibilitat,
Kommunikation .
Informationsstand Haltungen,
fb\e:el;:lr(]gr?nung Persénlichkeits- Verhaltensweisen
variablen »  Wert- und Zielkonflikt:
wechselseitige . . Ziele sowie
Geringschatzung Atle, Bl g Interpretation vager
Organisationswerte, Ziele
Normen
Organisation und fehlende Zeit Sachzwange (z. B.

Umwelt

Gesetze, Auflagen)

Tabelle 2: Eigene Darstellung; Einordnung von Spannungen nach Biedermann (2012), Regnet (2012) und Kré-
nes (2020)

Die tabellarische Einordnung verdeutlicht, dass sich die Aspekte der Autor*innen Uber-
schneiden und somit vielfach &hnliche Schwerpunkte gesetzt wurden. Einige Punkte
kénnten mehrfach Kategorien zugeordnet werden und weisen inhaltliche Berihrungs-
punkte auf. Dies zeigt, dass eine trennscharfe Abgrenzung der Punkte kaum mdglich ist.
Oft greift ein Aspekt Uber die eigene Kategorie hinaus und kann auf weitere Kategorien
verweisen. Es wird deutlich, dass alle Spannungsfelder in einem komplexen systemi-
schen Zusammenhang zu stehen scheinen und sich wechselseitig beeinflussen. Auch
dies beschreiben Schreydgg und Geiger mit den generischen Problemen, so sind diese
selten losgeldst voneinander, kdnnen sich Uberschneiden sowie erganzen und ,stehen
zum Teil in widerspruchlichen Beziehungen zueinander“ (Schreytgg/Geiger, 2024, S.
18). Es wird sichtbar, dass Spannungsfelder in den herangezogenen Anséatzen wieder-

holt auftreten und somit fir die weitere Analyse an Relevanz gewinnen.

Anhand der Tabelle wird ersichtlich, dass die Bereiche Strukturierung von Aufgaben und
Rahmenbedingungen sowie Integration von Individuum und Organisation von allen drei

Autor*innen beachtet werden. Damit zeichnen sich diese beiden Kategorien als zentrale
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Verdichtungsbereiche organisationaler Spannungen in der Zusammenarbeit von Haupt-
und Ehrenamt ab. Im Bereich der Strukturierung von Aufgaben und Rahmenbedingun-
gen werden Fragen der Aufgabenverteilung, Arbeitsteilung, Kommunikation (strukturell),
Qualifikation, Uberforderung sowie des Ehrenamtsmanagements sichtbar. Die Spannun-
gen beziehen sich damit auf die organisationale Gestaltung der Zusammenarbeit und
auf die Frage, inwiefern Rollen, Zustandigkeiten, Ablaufe und Kommunikationswege hin-
reichend geklart sind. Darliber hinaus zeigt die Tabelle, dass alle drei Autor*innen auch
Spannungen im Bereich der Integration von Individuum und Organisation benennen.
Hier stehen weniger formale Strukturen im Vordergrund, als vielmehr Fragen von Aner-
kennung, Zugehorigkeit, Rollenverstandnis, Erwartungen, Haltungen und Beziehungs-
gestaltung. Dazu zahlen etwa Konkurrenzangste, fehlende Anerkennung, wechselsei-
tige Geringschatzung, Personlichkeitsvariablen sowie Beziehungs-, Wert- und Zielkon-
flikte. Diese Spannungsfelder verweisen darauf, dass die Zusammenarbeit von Haupt-
und Ehrenamt nicht allein durch strukturelle Regelungen bestimmt wird, sondern ebenso
durch interpersonelle Interaktion, sowie subjektive Deutungen, Beziehungsmuster und
organisationale Integrationsprozesse gepragt ist. Die Kategorie Organisation und Um-
welt tritt demgegeniber in der tabellarischen Gegeniberstellung weniger stark hervor

und bildet somit keinen gleichermal3en ausgepragten Schwerpunkt.

Die Verdichtung der Ergebnisse legt nahe, fur die weitere Analyse exemplarisch Span-
nungsfelder aus diesen Bereichen auszuwahlen, in denen sich die meisten Uberschnei-
dungen zeigen. Die Auswahl beinhaltet insbesondere die Strukturierung von Aufgaben
sowie die Integration von Individuum und Organisation. Beide Bereiche dienen dabei als
analytischer Bezugsrahmen fir die Auswahl ausgewahlter Spannungsfelder, die im fol-

genden Kapitel vertiefend betrachtet werden.
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4 Analyse ausgewahlter organisationaler Spannungsfelder

Die vergleichende Betrachtung in Kapitel 3 hat gezeigt, dass sich die Spannungen in der

Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt insbesondere in drei Bereichen verdichten:

¢ In der Klarung von Rollen, Aufgaben und Zustandigkeiten.
¢ In der Gestaltung verlasslicher Kommunikationsstrukturen sowie
e in der organisationalen Integration unterschiedlicher Handlungslogiken von Pro-

fession, Freiwilligkeit und Anerkennung.

Kapitel 4 greift diese drei Spannungsbereiche vertiefend auf. Die Auswahl ist exempla-
risch, aber begriindet: Rollen- und Aufgabenklarung ordnet gemeinsame Arbeit, Kom-
munikationsstrukturen sichern Vermittlung und Riickkopplung, wahrend Profession, Frei-
willigkeit und Anerkennung die organisationale Integration unterschiedlicher Beteili-
gungslogiken betreffen. Damit werden drei miteinander verbundene Gestaltungsberei-

che sichtbar, an denen Organisationsentwicklung ansetzen kann.

Die Fallvignette aus der Einleitung wird dabei als exemplarisch veranschaulichender Be-
zugspunkt herangezogen. Sie dient nicht als empirischer Untersuchungsgegenstand,
sondern erdffnet einen praxisbezogenen Blick auf ein organisationales Feld, in dem

mogliche Spannungsfelder zwischen Haupt- und Ehrenamt sichtbar werden.

Die Analyse folgt einer identischen Struktur oder weist einen analogen Aufbau auf, indem
zunachst die organisationale Erscheinungsform des Spannungsfeldes beschrieben, an-
schliefend dessen Struktur- und Wirkungszusammenhange herausgearbeitet und da-

rauf aufbauend Gestaltungsspielraume der Organisationsentwicklung reflektiert werden.

4.1 Rollen- und Aufgabenklarung als Spannungsfeld in der Zusammenar-

beit von Haupt- und Ehrenamt

Die in Kapitel 3 herausgearbeiteten strukturellen Spannungen in der Zusammenarbeit
von Haupt- und Ehrenamt werden im Folgenden als Vertiefungsfeld Rollen- und Aufga-
benklarung in den Blick genommen. Dies bildet eine organisationale Voraussetzung da-
fur, dass Zustandigkeiten, Verantwortlichkeiten und Entscheidungsspielraume nachvoll-

ziehbar aufeinander bezogen werden kdénnen.
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4.1.1 Detaillierte Betrachtung des Spannungsfeldes Rollen-und Aufgabenklarung

Die Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt ist wesentlich davon abhangig, wie Rol-
len, Aufgaben und Verantwortlichkeiten zwischen den beteiligten Akteuren bestimmt wer-
den. Rollen- und Aufgabenklarung umfasst dabei nicht nur einzelne Tatigkeiten, sondern
auch Zustandigkeiten, Entscheidungsspielraume, Verantwortungsgrenzen, Verbindlich-

keit und Mitwirkung.

Organisationstheoretisch lasst sich dies Uber das Verhaltnis von Aufgaben, Rollen und
organisationalen Erwartungsstrukturen fassen. Organisationen beruhen nach
Schreydgg und Geiger auf geregelter Arbeitsteilung: Die Aufgabenaktivitaten mehrerer
Personen werden nach einem bestimmten Muster geteilt und verknupft. Dieses Muster
wird in Erwartungen, Regeln und Stellenbeschreibungen Ubersetzt, an denen sich das
Handeln der Organisationsmitglieder orientiert. Dieses Konstrukt stellt die Organisati-
onsstruktur dar (vgl. Schreydgg/Geiger, 2016, S. 10). Rollen und Aufgaben sind damit
nicht nur sachliche Tatigkeitsbeschreibungen, sondern strukturieren Erwartungen an Zu-
standigkeitsabgrenzungen, Entscheidungszuweisungen und an Erwartungen, welches

Verhalten im jeweiligen organisationalen Zusammenhang erwartet wird.

Fur die Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt ist diese Perspektive besonders be-
deutsam, weil hier unterschiedliche Formen organisationaler Einbindung aufeinander-
treffen. Hauptamtliche Mitarbeitende sind in der Regel Uber Arbeitsvertrage, Stellenbe-
schreibungen, fachliche Qualifikationen und institutionelle Verantwortungen eingebun-
den. Ehrenamtliche bringen sich demgegenuber freiwillig, haufig zeitlich begrenzt und
aus personlicher Motivation oder Identifikation mit dem Anliegen der Organisation ein.
Ihre Rolle ist damit weniger durch formale Verpflichtung als durch Engagementbereit-

schaft, Sinnbezug und freiwillige Verantwortungstibernahme gepragt.

Das Spannungsfeld entsteht folglich nicht durch unterschiedliche Rollen, sondern durch
die Notwendigkeit, diese Rollen in gemeinsamen Arbeitszusammenhangen aufeinander
zu beziehen. Haupt- und Ehrenamt wirken vielfach an denselben organisationalen Zwe-
cken mit, verfligen dabei jedoch Uber unterschiedliche Verbindlichkeiten, Ressourcen,
Zeitstrukturen und Verantwortungsformen (vgl. Kapitel 2.2). Krones weist entsprechend
darauf hin, dass ehrenamtliche Arbeit ebenso wie hauptamtliche Arbeit produktiv und in
eine Organisation integriert ist, sich jedoch durch Unentgeltlichkeit und Freiwilligkeit von
amtlicher Arbeit unterscheidet (vgl. Krénes, 2020, S. 531f.).

Rollen- und Aufgabenklarung betreffen daher die grundlegende Ordnung der Zusam-

menarbeit: Welche Aufgaben sind hauptamtlich zu verantworten? Welche kdnnen
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ehrenamtlich Ubernommen werden? Wo braucht es gemeinsame Abstimmung? Wer ist
beteiligt, wer entscheidet und wer Gbernimmt letztlich Verantwortung? Biedermann be-
schreibt Freiwilligenmanagement in diesem Sinne als Entwicklung ,forderliche[r] Rah-
men- und Strukturbedingungen fiir das freiwillige Engagement” und betont, dass Verant-
wortlichkeiten, Entscheidungsbefugnisse, Aufgabenprofile und Arbeitsroutinen organi-

siert werden muissen (Biedermann, 2012, S. 58; vgl. S. 60).

Besonders relevant wird diese Klarung an Schnittstellen, an denen haupt- und ehren-
amtliche Tatigkeiten ineinandergreifen. Dort reicht Engagementbereitschaft alleine nicht
aus. Vielmehr brauche es eine erkennbare Ordnung, in der Aufgaben, Zustandigkeiten
und Grenzen nachvollziehbar bestimmt sind. Die Kooperation von Haupt- und Ehrenamt
ist deshalb als Gestaltungsaufgabe zu verstehen, die nicht nach einem einheitlichen
Muster geldst werden kann, sondern von den jeweiligen organisationalen Rahmenbe-

dingungen abhangt.

Damit 1asst sich Rollen- und Aufgabenklarung als strukturelles Spannungsfeld bestim-
men. Es betrifft nicht nur die formale Verteilung einzelner Tatigkeiten, sondern die Frage,
wie unterschiedliche Formen von Verbindlichkeit, Verantwortung und Mitwirkung in eine
arbeitsfahige Kooperationsordnung Ubersetzt werden. Die daraus entstehenden Wirkun-

gen werden im folgenden Abschnitt ndher analysiert.

4.1.2 Struktur- und Wirkungsanalyse des Spannungsfeldes Rollen- und Aufga-
benklarung

Die strukturelle Bedeutung der Rollen- und Aufgabenklarung zeigt sich daran, dass un-
klare Zustandigkeiten nicht blo3 organisatorische Unscharfen darstellen, sondern unmit-
telbare Auswirkungen auf die Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt haben. Wenn
Aufgabenbereiche, Verantwortlichkeiten und Entscheidungsspielrdume nicht hinrei-
chend bestimmt sind, entstehen Interpretationsspielraume dartber, wer wofur zustandig
ist, welche Verbindlichkeit erwartet werden kann und wer in bestimmten Situationen ent-
scheidungsbefugt ist. Das Spannungsfeld wirkt vor allem an den Schnittstellen gemein-
samer Arbeit, an denen haupt- und ehrenamtliche Tatigkeiten aufeinander bezogen wer-

den mussen.

Organisationstheoretisch lasst sich dies an Schreydgg und Geiger anschliefen. Aufga-
benstrukturierung umfasst nicht nur Arbeitsteilung, sondern auch die Integration ausdif-
ferenzierter Aufgabenbereiche, damit eine zusammenhangende Leistung entstehen

kann (vgl. Schrey6gg/Geiger, 2016, S. 28f.). Fur die Kooperation von Haupt- und
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Ehrenamt bedeutet dies: Die Organisation muss nicht nur festlegen, wer welche Aufga-
ben Ubernimmt, sondern auch, wie getrennte Verantwortungsbereiche koordiniert und

aufeinander bezogen werden.

Eine erste Wirkung unzureichender Rollen- und Aufgabenklarung besteht in der Erwar-
tungsunsicherheit. Hauptamtliche und Ehrenamtliche handeln aus unterschiedlichen or-
ganisationalen Einbindungen heraus und verbinden mit der Zusammenarbeit jeweils ei-
gene Erwartungen. Hauptamtliche kdnnen etwa erwarten, dass Absprachen verlasslich
eingehalten, fachliche Standards berlcksichtigt und organisationale Vorgaben beachtet
werden. Ehrenamtliche kbnnen demgegenuber erwarten, informiert, beteiligt und in ihrer
freiwilligen Verantwortungsiibernahme ernst genommen zu werden. Werden diese Er-
wartungen nicht explizit geklart, entstehen Deutungsspielraume: Das Verhalten der je-
weils anderen Seite kann als mangelnde Verlasslichkeit, fehlende Wertschatzung oder

unangemessene Kontrolle interpretiert werden.

Diese Erwartungsunsicherheit ist Ausdruck unklarer organisationaler Rollendefinition.
Die INBAS- Studie zur Kooperation von Haupt- und Ehrenamt in der Arbeit mit Geflich-
teten halt fest, dass ,mangelnde Definition und mangelnde Akzeptanz von Rollen“ eine
wesentliche Quelle flir Kooperationsproblemen darstellen (Schumacher, 2018, S. 7). Zu-
gleich werden die Gestaltung des Informationsflusses, die Definition von Zustandigkeiten
sowie die Organisation von Austauschtreffen zwischen Haupt- und Ehrenamt als Instru-
mente zur Optimierung der Kooperation benannt (vgl. Schumacher, 2018, S. 7). Erwar-
tungssicherheit entsteht damit nicht aus gutem Willen, sondern ist auf geklarte Rollen,

Zustandigkeiten und Kommunikationswege angewiesen.

Eine zweite Wirkung zeigt sich in Schnittstellen und Koordinationsproblemen. Wo haupt-
und ehrenamtliche Tatigkeiten ineinandergreifen, ist es notwendig, dass Zustandigkei-
ten, Informationswege und Entscheidungsbefugnisse nachvollziehbar geregelt sind. An-
dernfalls entstehen Doppelzustandigkeiten, Informationsliicken oder widersprichliche
Handlungen. Biedermann verweist entsprechend auf klare Aufgabenteilung, definierte
Verantwortungsbereiche und Entscheidungskompetenzen als Voraussetzungen gelin-

gender Zusammenarbeit (vgl. Biedermann, 2012, S. 62f.).

Drittens kann unzureichende Rollen- und Aufgabenklarung zu Verantwortungsdiffusion
und Uberforderung fihren. Ehrenamtliche kénnen zeitweise Aufgaben tUbernehmen, fir
die Zeit, Qualifikation oder Handlungssicherheit fehlen; Hauptamtliche kénnen zeitgleich
zusatzlichen Koordinations- und Absicherungsaufwand erleben, wenn sie Engagement

ermdglichen und zugleich Qualitat, Verlasslichkeit und institutionelle Vorgaben sichern
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mussen. Biedermann verweist darauf, dass freiwilliges Engagement fir Organisationen
zwar unterstitzend, aber nicht ressourcenneutral ist, weil sowohl Freiwillige als auch
begleitende Hauptamtliche Ressourcen, Qualifizierung und Zeit bendtigen (vgl. Bieder-
mann, 2012, S. 60).

Diese Wirkungslogik lasst sich mit Krénes weiter differenzieren. Er beschreibt mehrere
potenzielle konfliktgenerierende Asymmetrien zwischen Haupt- und Ehrenamt, unter an-
derem Anwesenheits-, Informations-, Macht-, Verbindlichkeits- und Qualifikationsasym-
metrien (vgl. Krones, 2020, S. 533ff.) Gerade diese Asymmetrien erklaren, weshalb Rol-
len- und Aufgabenklarung nicht als formale Nebensache verstanden werden kann. Un-
terschiedliche Anwesenheiten, Verbindlichkeiten, Informationsstdande und Verantwor-
tungsgrade beeinflussen, welche Aufgaben sinnvoll ibernommen werden kénnen und in
welchen Bereichen Begleitung, Rickbindung oder Begrenzung notwendig sind. Rollen-
klarung besitzt damit auch eine ressourcenbezogene Dimension: Sie ordnet sowohl| Ta-

tigkeiten als auch Zumutbarkeiten.

Viertens kénnen strukturelle Unklarheiten personalisiert werden. Aus unklaren Rollen,
fehlenden Absprachen oder ungeklarten Entscheidungswegen entstandene Probleme,
werden dann einzelnen Personen oder Gruppen zugeschrieben. Ehrenamtliche erschei-
nen aus Sicht der Hauptamtlichen mdglicherweise als unzuverlassig oder schwer koor-
dinierbar, wahrend Hauptamtliche von Ehrenamtlichen als kontrollierend oder wenig an-
erkennend erlebt werden kénnen. Regent verweist darauf, dass Konflikte nicht allein in
Personen, sondern auch in Organisationen, Systemen und Strukturen begriindet sein
kénnen (vgl. Regnet, 2012, S. 127). Die Beziehungsebene ist damit nicht von der Struk-
turfrage zu trennen, sondern kann eine Folge unzureichend geklarter Rollen, Zustandig-

keiten und Beteiligungswege sein.

Auch Krénes zeigt, dass aus strukturellen Konstellationen Beziehungskonflikte entste-
hen kénnen. Kommunikationsdefizite ziehen Informationsasymmetrien nach sich, er-
schweren Partizipation und kénnen dazu flihren, dass Ehrenamtliche sich vor vollendete
Tatsachen gestellt fuhlen. Zudem beschreibt Krones Beziehungskonflikte zwischen amt-
lich und ehrenamtlich Mitarbeitenden als Konflikte, die durch Haltungen, Verhaltenswei-
sen oder personelle Inkompatibilitat gepragt sein kénnen. Hierzu zahlen auch Angste
und Beflrchtungen, etwa vor Bedeutungsverlust oder Einschrankungen eigener Entfal-
tungsspielraume (vgl. Krénes, 2020, S. 543f.) Fur die Struktur- und Wirkungsanalyse
bedeutet dies: Die Beziehungsebene ist nicht von der Strukturfrage zu trennen, sondern
kann eine Folge unzureichend geklarter Rollen, Zustandigkeiten und Beteiligungswege

sein.
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Mit Blick auf die Fallvignette Iasst sich diese Wirkungslogik exemplarisch verdichten.
Zentrale Vorgaben (Bistumsebene), lokale Verantwortung (leitender Pfarrer), hauptamt-
liche Zustandigkeit (Gemeindereferent) und ehrenamtliche Mitwirkung (ehrenamtliches
Gemeindeteam) greifen ineinander. Gerade deshalb sollte transparent sein, wer Vorga-
ben setzt, wer vor Ort verantwortlich handelt, wer Ehrenamtliche informiert und wo eh-
renamtliche Gestaltungsspielraume liegen. Rollen- und Aufgabenklarung beeinflusst so-

mit unmittelbar, wie Beteiligung, Verantwortung und Zusammenarbeit erlebt werden.

Insgesamt zeigt die Struktur- und Wirkungsanalyse, dass Rollen- und Aufgabenklarung
eine Scharnierfunktion zwischen formaler Organisationsstruktur und sozialer Zusam-
menarbeit besitzt. Unklare Zustandigkeiten erzeugen Erwartungsunsicherheit, Schnitt-
stellen- und Koordinationsprobleme, Verantwortungsdiffusion sowie Personalisierungs-
tendenzen. Damit bildet dieses Spannungsfeld eine zentrale Voraussetzung dafir, dass
Haupt- und Ehrenamt ihre unterschiedlichen Beitrage koordiniert, verantwortlich und ar-

beitsfahig aufeinander beziehen kénnen.

4.1.3 Gestaltungsspielrdume durch Organisationsentwicklung im Umgang mit
Rollen und Aufgabenklarung

Aus der Struktur- und Wirkungsanalyse ergibt sich, dass Rollen- und Aufgabenunklar-
heiten nicht allein durch individuelle Verstandigungsbereitschaft bearbeitet werden kon-
nen. Sie gehen aus unklaren Zustandigkeiten, unausgesprochenen Erwartungen und
unzureichend gestalteten Schnittstellen hervor und sind daher als organisationale Ge-
staltungsaufgabe zu verstehen. Organisationsentwicklung kann hier ansetzen, indem sie
Rollen, Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Entscheidungsspielraume nicht nur formal
festlegt, sondern zum Gegenstand gemeinsamer Klarungs- und Entwicklungsprozesse
macht. Damit wird Rollenklarung nicht auf eine administrative Zuordnung von Aufgaben

reduziert, sondern als Struktur- und Verstandigungsprozess verstanden.

Als organisationsentwicklerischer Bezugsrahmen eignet sich hierfir das Verstandnis von
Organisationsentwicklung als phasenorientiertem Problemléseprozess. Schiersmann
beschreibt einen solchen Prozess als Abfolge miteinander verbundener Schritte: Prob-
lemerkundung und Analyse der Ausgangssituation, Zielklarung, Ideensammlung und
Strukturierung maéglicher Veranderungsschritte, Planung der Umsetzung, Durchfihrung
und Kontrolle sowie Evaluation, Reflexion und Transfer (vgl. Schiersmann, 2009, S.
115f.). Fir die Rollen- und Aufgabenklarung bedeutet dies, dass nicht vorschnell Aufga-

benprofile oder Zustandigkeitslisten erstellt werden, sondern zundchst gemeinsam
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geklart wird, welches Problem bearbeitet werden soll, welche Erwartungen und Schnitt-
stellen betroffen sind und welche Lésungsschritte fir die Organisation tragfahig erschei-

nen.

Organisationsentwicklung lasst sich dabei als geplanter und beteiligungsorientierter Ver-
anderungsprozess verstehen, der auf die Weiterentwicklung organisationaler Strukturen
und Handlungsweisen bezogen ist (vgl. Schiersmann/Thiel, 2009, S. 15f.). Erganzend
verweist die organisationstheoretische Perspektive darauf, dass Organisationsentwick-
lung auf die Veranderung organisationaler Strukturen und Prozesse sowie auf die Erho-
hung organisationaler Problemlésungsfahigkeit gerichtet ist (vgl. Schreydgg/Geiger,
2024, S. 358).

Erganzend ist fur Freiwilligenorganisationen der partizipative Grundgedanke der Orga-
nisationsentwicklung bedeutsam. Bei Freund wird Organisationsentwicklung als bewusst
gestalteter Veranderungsprozess verstanden, der nicht nur formale Strukturen, sondern
auch das Handeln innerhalb der Organisation in den Blick nimmt. Kennzeichnend ist
dabei, dass Veranderungen methodisch fundiert erfolgt und die betroffenen Mitglieder
der Organisation in den Prozess einbezogen werden (vgl. Freund, 2020, S. 32). Fir die
Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt ist diese Beteiligungsorientierung besonders
relevant, weil Rollen- und Aufgabenklarung nicht nur Akzeptanz erzeugen, sondern un-
terschiedliche Erwartungen, Verfiigbarkeiten und Verantwortungslogiken sichtbar ma-
chen muss. Anschlussfahig ist hier auch der partizipative Grundgedanke des Change
Managements, den Lauer als bedeutsamen Erfolgsfaktor von Veranderungsprozessen
herausarbeitet (vgl. Lauer, 2019, S. 153ff.). Fur Rollen- und Aufgabenklarung bedeutet
dies, dass Aufgaben-, Verantwortungs- und Entscheidungsprofile nicht ausschlieRlich
hierarchisch vorgegeben, sondern gemeinsam reflektiert, konkretisiert und Uberprift

werden sollten.

Ein erster Gestaltungsspielraum liegt daher in der organisationsdiagnostischen Klarung
des Spannungsfeldes. Sichtbar werden sollten insbesondere unklare Aufgabenvertei-
lung, informelle Zustandigkeiten, Erwartungsbriche, Doppelzustandigkeiten und
Schnittstellenprobleme. Organisationsentwicklung beginnt hier nicht mit fertigen Lésun-
gen, sondern mit einer gemeinsamen Erkundung der Ausgangssituation. Fir die Rollen-
und Aufgabenklarung bedeutet dies: Die Organisation muss ihr Problem nicht nur be-

nennen, sondern gemeinsam verstehen, bevor tragfahige Lésungen entwickelt werden.

Darauf aufbauend besteht ein zweiter Gestaltungsspielraum in einer prozesshaften Rol-

len- und Erwartungsklarung. Haupt- und Ehrenamtliche sollten gemeinsam reflektieren,
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welche Aufgaben Ubernommen werden, welche Verantwortung damit verbunden ist, wel-
che Erwartungen realistisch sind und wo Grenzen der Zustandigkeit transparent benannt
werden mussen. Mayerhofer zeigt, dass Ehrenamtliche in Non-Profit-Organisationen
haufig gemeinsam mit bezahlten Arbeitskraften tatig sind und dass die Gestaltung von
Arbeitsaufgaben sowie die Aufrechterhaltung des Engagements bei gleichzeitig fehlen-
den formalen Bindungen besondere Herausforderungen darstellen (vgl. Mayerhofer,
2001, S. 263f.). Rollenklarung wird damit nicht als einmalige Setzung durch Leitung ver-
standen, sondern als reflexiver Verstandigungsprozess, der die strukturelle Einbindung

ehrenamtlicher Arbeit mit deren freiwilligem Charakter vermittelt.

Ein solcher Verstandigungsprozess kann durch Formen der Teamentwicklung gestutzt
werden. Der Ansatz der Teamentwicklung ist hierflir anschlussfahig, da er Rollenklarung,
Kommunikation und Zusammenarbeit innerhalb bestehender Teams in den Blick nimmt
(vgl. Nerdinger et al., 2014, S. 114f.). Fir die Zusammenarbeit von Haupt-und Ehrenamt
eréffnet dies einen konkreten organisationsentwicklerischen Gestaltungsspielraum: In
moderierten Formaten kénnen Erwartungen, Zustandigkeiten, Schnittstellen, Entschei-
dungswege und Verantwortungsgrenzen sichtbar gemacht und gemeinsam bearbeitet

werden.

Ein dritter Gestaltungsspielraum liegt in der Klarung organisationaler Schnittstellen und
Beteiligungswege. Organisationsentwicklung kann sichtbar machen, wo Informationen
Ubergeben werden, wer Ehrenamtliche begleitet, wer entscheidet und wo Ruckbindung
an Leitung oder Trager erforderlich ist. Beteiligung darf dabei nicht symbolisch bleiben,
sondern muss mit realen Klarungen von Aufgaben, Entscheidungswegen und Verant-
wortungsgrenzen verbunden werden. Biedermann verweist darauf, dass Verantwortlich-
keiten, Entscheidungsbefugnisse, Aufgabenprofile und Arbeitsroutinen organisiert sein
miissen und klare Aufgabenteilung Uberschneidungen reduzieren kann (vgl. Bieder-
mann, 2012, S. 60-63). Freiwilligenkoordination erhalt in diesem Zusammenhang die
Funktion einer Unterstitzungsstruktur, die Integration, Begleitung, Qualifizierung und An-

erkennung organisatorisch absichert (vgl. Krénes, 2020, S. 548).

Mit Blick auf die Fallvignette kann Organisationsentwicklung dort ansetzen, wo zentrale
Steuerung, lokale Verantwortung, hauptamtliche Zustandigkeiten und ehrenamtliche Mit-
wirkung ineinandergreifen. Ein Strukturklarungsprozess sollte hier nicht nur Aufgaben
verteilen, sondern auch Beteiligungswege, Entscheidungsspielraume und Ruckbindun-

gen transparent machen.
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Als konkretes Format bietet sich ein moderierter Strukturklarungsprozess an. Er verbin-
det Rollen- und Aufgabenklarung, Schnittstellen- und Entscheidungsanalyse sowie Ko-
operationsvereinbarung. Der Prozess klart, welche Aufgaben hauptamtlich verantwortet,
ehrenamtlich Glbernommen oder gemeinsam bearbeitet werden, wo Ubergaben stattfin-
den, wer Entscheidungen trifft und wie im Konfliktfall verfahren wird. Im Sinne der oben
eingeflhrten organisationsentwicklerischen Prozesslogik ware ein solcher Klarungspro-
zess nicht als einmaliger Workshop zu verstehen, sondern als Abfolge von Diagnose,
gemeinsamer Zielklarung, Vereinbarung, Erprobung und Rickkopplung. Damit wird Rol-
lenklarung als wiederkehrender Lern- und Verstandigungsprozess angelegt, der an ver-
anderte Rahmenbedingungen, Erfahrungen und Kooperationsanforderungen angepasst

werden kann.

Eine solche Klarung beseitigt Spannungen nicht vollstéandig, reduziert jedoch die Wahr-
scheinlichkeit, dass strukturelle Unklarheiten personalisiert oder als individuelle Unzu-
verlassigkeit gedeutet werden. Organisationsentwicklung kann das Spannungsfeld der
Rollen- und Aufgabenklarung nicht vollstandig auflésen, aber in strukturierte Klarungs-
prozesse Uberflhren: Sie macht strukturelle Unklarheiten sichtbar, ermdglicht Verstandi-

gung uber Erwartungen und schafft verbindliche Orientierung fir die Zusammenarbeit.

4.2 Kommunikationsstrukturen als Spannungsfeld in der Zusammenarbeit

von Haupt- und Ehrenamt

Nachdem im vorherigen Abschnitt Rollen- und Aufgabenklarung als strukturelles Span-
nungsfeld betrachtet wurde, riickt nun Kommunikation als weiteres zentrales Moment
der Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt in den Blick. Rollen, Zustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten werden erst dann wirksam, wenn sie kommunikativ vermittelt, ab-
gestimmt und im Organisationsalltag rickgekoppelt werden. Kommunikationsstrukturen
sind daher nicht lediglich als Austausch zwischen einzelnen Personen zu verstehen,
sondern als organisationale Voraussetzung fur Koordination, Beteiligung und gemein-

same Handlungsfahigkeit.

4.2.1 Detaillierte Betrachtung des Spannungsfeldes Kommunikation

Die Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt ist nicht nur auf geklarte Rollen und Auf-
gaben angewiesen, sondern ebenso auf tragfahige Kommunikationsstrukturen. Wah-

rend Rollen- und Aufgabenklarung bestimmt, wer woflr zustandig ist, entscheidet
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Kommunikation daruber, wie Informationen weitergegeben, Entscheidungen vermittelt,
Erwartungen geklart und Rickmeldungen aufgenommen werden. Im Fokus dieses Ab-
schnitts steht daher nicht, die kommunikative Kompetenz einzelner Personen, sondern
die Frage, wie organisationale Kommunikationsstrukturen Zusammenarbeit ermdglichen

oder erschweren.

Aus organisationstheoretischer Perspektive ist Kommunikation eng mit Koordination ver-
bunden. Arbeitsteilige Organisationen mussen nicht nur Aufgaben verteilen, sondern
auch Abstimmungs- und Ruckkopplungsprozesse sicherstellen damit getrennte Beitrage
aufeinander bezogen werden kénnen. Schreydgg und Geiger fassen Aufgabenstruktu-
rierung als doppelte Problematik von Differenzierung und Integration. Mit zunehmender
Ausdifferenzierung von Stellen und Abteilungen wachst zugleich die Herausforderung,
deren Zusammenwirken sicherzustellen (vgl. Schreydgg/Geiger, 2024, S. 27f.). Kommu-
nikationsstrukturen ibernehmen dabei eine vermittelnde Funktion, indem sie Anschluss-

fahigkeit zwischen Aufgaben, Personen und organisationalen Ebenen herstellen.

Gerade in der Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt erhalt Kommunikation beson-
dere Bedeutung, weil beide Gruppen haufig unterschiedlich in organisationale Informa-
tions- und Entscheidungsprozesse eingebunden sind. Hauptamtliche verfigen in der Re-
gel Uber regelmafligen Zugang zu internen Besprechungen, Leitungsinformationen,
fachlichen Vorgaben und organisationalen Entscheidungswegen. Ehrenamtliche sind
demgegenuber oftmals punktueller, zeitlich begrenzter oder starker praxis- und anlass-
bezogen eingebunden. Krénes beschreibt solche Unterschiede als Informationsasym-
metrien zwischen Amt und Ehrenamt. Der Informationsstand hangt dabei unter anderem
von Anwesenheit, Macht, Motivation und Qualifikation ab; wer mehr Zeit in der Organi-
sation verbringt, ist haufig besser informiert (vgl. Krones, 2020, S. 533f.). Diese unter-

schiedliche Einbindung bildet die Ausgangslage des Kommunikationsspannungsfeldes.

Kommunikation wird damit als strukturelles Spannungsfeld sichtbar, wenn unklar bleibt,
Uber welche Wege Informationen flief3en, wer informiert werden muss, welche Kommu-
nikationskanale verbindlich sind und wie Rickkopplung organisiert wird. Dabei geht es
nicht nur um die Menge an Informationen, sondern um deren Zuganglichkeit, Verstand-
lichkeit, Verlasslichkeit und Anschlussfahigkeit. Biedermann betont fir die Zusammen-
arbeit von Freiwilligen und Hauptamtlichen die Bedeutung einer intakten internen Kom-
munikation, die den Informationsaustausch zwischen Gremien, Leitungs- und Fihrungs-
ebene sowie Hauptamtlichen und Freiwilligen gewahrleistet. Wichtig sei, dass sich Frei-
willige und Hauptamtliche tber Aktuelles, Arbeitsroutinen, Entscheidungen und Veran-

derungen umfassend informiert fihlen (vgl. Biedermann, 2012, S. 64).
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Das Spannungsfeld zeigt sich besonders an der Schnittstelle zwischen formeller und
informeller Kommunikation. Formelle Kommunikation umfasst festgelegte Austauschfor-
mate, wie Besprechungen, Protokolle, E-Mail-Verteiler oder offizielle Informationswege.
Informelle Kommunikation entsteht Uber persdnliche Kontakte, spontane Absprachen,
Messenger-Gruppen oder lokale Netzwerke. Beide Formen sind fir Organisationen be-
deutsam: informelle Kommunikation kann Nahe, Vertrauen und schnelle Abstimmung
ermdglichen; zugleich bleibt sie weniger transparent, wenn wichtige Informationen nur
einzelnen Personen zuganglich sind oder Absprachen auflerhalb nachvollziehbarer

Kommunikationswege entstehen.

Fir die Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt ist diese Unterscheidung besonders
relevant. Ehrenamtliche sind aufgrund begrenzter Anwesenheit haufig starker auf an-
lassbezogene oder informelle Kommunikationswege angewiesen, wahrend Hauptamtli-
che eher in formalisierte Kommunikationsstrukturen eingebunden sind. Krones verweist
darauf, dass unterschiedliche Arbeitszeiten Kommunikationsdefizite begunstigen kon-
nen, etwa wenn Ehrenamtliche aufgrund beruflicher oder familiarer Verpflichtungen nicht
regelmafig an Besprechungen teilnehmen kénnen (vgl. Krénes, 2020, S. 543). Kommu-
nikation wird damit nicht nur zur Frage des Informationsflusses, sondern auch zur Frage

organisationaler Einbindung.

Das Spannungsfeld der Kommunikationsstrukturen liegt somit darin, dass Zusammen-
arbeit nicht allein durch vorhandene Informationen gesichert wird. Informationen mussen
zuganglich, verstandlich, verlasslich und rickkoppelbar sein. In der Zusammenarbeit
von Haupt- und Ehrenamt wird Kommunikation deshalb zu einer organisationalen Struk-
turfrage: sie entscheidet darliber, wie Informationsflisse, Austauschformate und Ruck-
meldemoglichkeiten gestaltet werden. Welche Wirkungen unzureichend geklarte Kom-

munikationsstruktur entfalten kénnen, wird im folgenden Abschnitt analysiert.

4.2.2 Struktur- und Wirkungsanalyse des Spannungsfeldes Kommunikation

Die Wirkung von Kommunikationsstrukturen zeigt sich insbesondere an vier Dynamiken:
Informationsasymmetrien und Deutungsspielraumen, Abstimmungs- und Koordinations-
problemen, Beteiligungs- und Ruckkopplungsdefiziten sowie Vertrauensbelastungen.
Diese Dynamiken greifen in der Praxis ineinander. Organisationsanalytisch sind Kom-
munikationsprobleme daher nicht allein als individuelle Missverstandnisse zu deuten,

sondern als Ausdruck organisationaler Strukturierungs- und Koordinationsprobleme.
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Eine erste Wirkung unzureichender Kommunikationsstrukturen besteht in Informations-
asymmetrien und Deutungsspielrdumen. Hauptamtliche und Ehrenamtliche verfligen
aufgrund ihrer unterschiedlichen organisationalen Einbindung nicht im gleichen Maf}
Uber Zugang zu Informationen, Besprechungen, Entscheidungswegen und informellen
Abstimmungen. Krones beschreibt Informationsasymmetrien zwischen Amt und Ehren-
amt als abhangig von Anwesenheits-, Macht-, Motivations- und Qualifikationsasymmet-
rien. Wie bereits in Kapitel 4.2.1 erwahnt korrelieren der Umfang engagementbezogener
Anwesenheit in Non-Profit-Organisationen und die Gute des Informationsstandes haufig
miteinander: wer mehr Zeit in der Organisation verbringt, ist meist besser informiert (vgl.
Krones, 2020, S. 534). Fur Ehrenamtliche, die punktuell, zeitlich begrenzt oder auf3er-
halb regularer Arbeitszeiten eingebunden sind, kann daraus ein struktureller Informa-

tionsnachteil entstehen.

Informationsasymmetrien beeinflussen zugleich, wie organisationale Vorgange gedeutet
werden. Wenn Entscheidungen, Veranderungen oder Erwartungen nicht transparent
kommuniziert werden, entstehen Interpretationsspielrdume. Zick et al. zeigen im Kontext
der Flichtlingshilfe, dass Konflikte aufgrund unterschiedlicher Informationen, unter-
schiedlicher Zugange oder missverstandener Informationen entstehen kénnen (vgl. Zick
et al., 2018, S. 14f.). Fur die Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt bedeutet dies:
Kommunikationsprobleme sind nicht nur Ubermittlungsprobleme, sondern auch Deu-

tungs- und Zugangsprobleme.

Eine zweite Wirkung liegt in Abstimmungs- und Koordinationsproblemen. Gerade in der
Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt mussen Aufgaben, Erwartungen und Ent-
scheidungen regelmaRig abgestimmt werden, weil die Beteiligten unterschiedliche Zeit-
ressourcen, Verantwortungsbereiche und Handlungsspielrdume haben. Fehlen verlass-
liche Kommunikationswege, entstehen Abstimmungslucken: Absprachen werden unter-
schiedlich verstanden, Informationen gehen verloren oder Entscheidungen werden nicht
an diejenigen zuriickgemeldet, die sie flr ihre Tatigkeit bendtigen. In der Folge kénnen
Doppelarbeit, Verzégerungen, widerspruchliche Handlungen oder Unsicherheiten Gber
Zustandigkeiten entstehen. Biedermann betont deshalb die Bedeutung einer intakten in-
ternen Kommunikation, die den Informationsaustausch zwischen Gremien, Leitungs-
und Fihrungsebene, Hauptamtlichen und Freiwilligen gewahrleistet; wichtig sei, dass
sich alle beteiligten Gruppen Uber Aktuelles, Arbeitsroutinen, Entscheidungen und Ver-

anderungen umfassend informiert fihlen (vgl. Biedermann, 2012, S. 64.).

Eine dritte Wirkung betrifft Beteiligungs- und Ruckkopplungsdefizite. Kommunikation ist

nicht nur erforderlich, um Informationen weiterzugeben, sondern auch, um Mitsprache
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und Ruckmeldungen zu ermoglichen. Wenn Ehrenamtliche Aufgaben tubernehmen, aber
nicht angemessen in Informations- und Entscheidungsprozesse eingebunden werden,
kann Beteiligung auf blofRe Ausfliihrung reduziert werden. Dadurch gehen Erfahrungs-
wissen, Einschatzungen und Bedarfe aus der ehrenamtlichen Praxis fur organisationale
Entscheidungen verloren. Krénes weist darauf hin, dass Kommunikationsdefizite Infor-
mationsasymmetrien nach sich ziehen und partizipative Prozesse erschweren oder ver-
hindern kénnen, wenn Entscheidungen ohne die Ehrenamtlichen getroffen werden (vgl.
Krénes, 2020, S. 543). Kommunikation Gbernimmt somit eine Vermittlungsfunktion zwi-

schen organisationalen Anforderungen und freiwiligem Engagement.

Eine vierte Wirkung zeigt sich in der Belastung von Vertrauen und Beziehung. Werden
Informationen unregelmaRig, selektiv oder verspatet weitergegeben, kénnen Zweifel an
der Offenheit und Fairness der Zusammenarbeit entstehen. Ehrenamtliche kdnnen dies
als mangelnde Wertschatzung interpretieren, wahrend Hauptamtliche zusatzliche Unsi-
cherheit erleben, wenn sie nicht wissen, welche Informationen in der ehrenamtlichen
Praxis tatsachlich angekommen sind. Biedermann benennt ,mangelnde Kommunikation*
ausdrucklich als Faktor, der sich negativ auf die Zusammenarbeit von Freiwilligen und
Hauptamtlichen auswirkt (Biedermann, 2012, S. 63). Auch Regnet ordnet unterschiedli-
che Informationen, unterschiedliche Sichtweisen sowie strukturelle Ursachen als mogli-
che Konfliktursachen ein und stitzt damit die Annahme, dass Kommunikationsprobleme
nicht auf personliches Gesprachsverhalten reduziert werden sollten (vgl. Regnet, 2012,
S. 127f.).

Die Fallvignette verdeutlicht diese Wirkungslogik exemplarisch. Wo zentrale Steuerung
(Bistum), lokale Verantwortung (leitender Pfarrer), hauptamtliche Zustandigkeit (Ge-
meindereferent, Kantor) und ehrenamtliche Mitwirkung (Chor, Gemeindeteam, Jugend-
verband) miteinander verbunden werden mussen, wird Kommunikation zur Vorausset-
zung koordinierter Zusammenarbeit. Unklarheiten entstehen insbesondere dann, wenn
Informationen nicht rechtzeitig weitergegeben, Entscheidungen nicht nachvollziehbar

vermittelt oder Praxiserfahrungen nicht rickgekoppelt werden.

Insgesamt zeigt die Struktur- und Wirkungsanalyse, dass unzureichend gestaltete Kom-
munikationsstrukturen, Informationsasymmetrien, Abstimmungsprobleme, Beteiligungs-
defizite und Vertrauensbelastung erzeugen kénnen. Kommunikation wirkt damit als ei-
genstandiges strukturelles Spannungsfeld. Es verschiebt sich der Blick von der Frage,
ob einzelne Personen ,besser kommunizieren” mussen, hin zur Gestaltung verlasslicher

Informationswege, Ruckkopplungsformate und Beteiligungsstrukturen.
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4.2.3 Gestaltungsspielraume der Organisationsentwicklung im Umgang mit Kom-
munikationsstrukturen

Aus der Struktur- und Wirkungsanalyse ergibt sich, dass Kommunikationsprobleme in
der Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt nicht allein durch Appelle an bessere
Gesprachsbereitschaft bearbeitet werden konnen. Sie entstehen dort, wo Informations-
wege, Zustandigkeiten, Entscheidungsprozesse, Rickkopplungen und Beteiligungsfor-
mate nicht hinreichend geklart sind. Aufbauend auf dem in 4.1.3 eingeflhrten Verstand-
nis von Organisationsentwicklung als phasenorientiertem Problemléseprozess sind
Kommunikationsstrukturen daher als gestaltbare Bedingungen von Zusammenarbeit zu
verstehen. Organisationsentwicklung nimmt die organisationalen Voraussetzungen in
den Blick, unter denen Information, Orientierung, Beteiligung und gemeinsame Reflexion

moglich werden.

Ein zentraler Gestaltungsspielraum liegt in der organisationsdiagnostischen Analyse be-
stehender Kommunikationsstrukturen. Zu klaren ist wie Kommunikation tatsachlich ver-
lauft: Wer erhalt welche Informationen? Welche Gruppen sind einbezogen oder ausge-
schlossen? Wo entstehen Briiche zwischen hauptamtlicher Koordination und ehrenamt-
licher Mitwirkung? Welche formalen Entscheidungswege sind vorgesehen, und welche
informellen Kommunikationswege pragen die Praxis? Eine solche Diagnose verhindert,

Kommunikationsprobleme vorschnell als individuelles Fehlverhalten zu deuten.

Auf dieser Grundlage kann Organisationsentwicklung eine verbindliche Kommunikati-
onsarchitektur entwickeln. Sie klart Informationswege, Zustandigkeiten, Kanale und
Ruckmeldeprozesse: Welche Informationen sind fiir welche Akteure relevant? Welche
Kanéle sind verbindlich? Wie flieRen Rickmeldungen in Entscheidungsprozesse ein?
Dadurch entsteht Verbindlichkeit, ohne freiwilliges Engagement durch Uberregulierung
zu beschneiden. Buchholz und Knorre betonen, dass interne Kommunikation eine Ori-
entierungsleistung erbringt und dazu beitragt, Handlungs- und Entscheidungsfahigkeiten
in Organisationen zu sichern (vgl. Buchholz/Knorre, 2019, S. 19). Kommunikation wird
damit nicht nur als Weitergabe von Informationen verstanden, sondern als organisatio-
nale Leistung, durch die Bedeutung, Orientierung und Anschlussfahigkeit hergestellt

werden.

Fir die organisationsentwicklerische Gestaltung ist dartber hinaus bedeutsam, dass
komplexe Organisationen auf verlassliche Kommunikationsstrukturen angewiesen sind,
um Aushandlungsbedarfe und Konfliktpotenziale laufend bearbeiten zu kénnen. Wimmer
verweist darauf, dass Kommunikationsstrukturen notwendig sind, um Synchronisation in

Organisationen zu ermdglichen; dazu gehdért auch die bewusste Gestaltung von
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Regelkommunikation sowie mindlichen, schriftlichen und digitalen Kommunikationsfor-
men (vgl. Wimmer, 2009, S. 223f.). Fir die Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt
bedeutet dies, dass Kommunikationswege nicht zuféllig entstehen durfen, sondern als

Teil der Kooperationsstruktur bewusst gestaltet werden missen.

Eng damit verbunden ist die Transparenz von Entscheidungs- und Beteiligungswegen.
Organisationsentwicklung kann zwischen Informationen, Beratung, Mitentscheidung und
Ruckmeldung unterscheiden. Beteiligung wird in erkennbare Verfahren Ubersetzt: Es
muss nachvollziehbar sein, wortiber informiert wird, wo Beratung vorgesehen ist, wo Mit-
entscheidung moglich ist und wo Entscheidungen begriindet riickgekoppelt werden mis-
sen. Gerade in Freiwilligenorganisationen ist dies bedeutsam, weil Veranderung und Zu-
sammenarbeit nicht alleine Uber formale Anweisungen stabilisiert werden konnen.
Freund hebt hervor, das organisationale Veranderungen in Freiwilligenorganisationen in
besonderer Weise auf Akzeptanz und Unterstitzung der betroffenen Mitglieder angewie-
sen sind (vgl. Freund, 2020, S. 31).

Regelmafige Austausch- und Reflexionsformate dienen schlie3lich nicht nur der Infor-
mationsweitergabe, sondern der gemeinsamen Einordnung von Erfahrungen, Erwartun-
gen und Irritationen. Ruckkopplung wird damit zu einem Instrument organisationalen
Lernens: Erfahrungen aus der ehrenamtlichen Praxis werden nicht nur gesammelt, son-
dern als relevante Hinweise flr organisationale Entscheidungen verstanden. Fir die Zu-
sammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt bedeutet dies, dass Kommunikationsformate
auch Raume erdffnen missen, in denen unterschiedliche Wahrnehmungen, Deutungen

und Ruckmeldungen zur Sprache kommen und gemeinsam reflektiert werden kdnnen.

Kommunikationsgestaltung ist dabei mit Rollen-, Aufgaben- und Schnittstellenklarung zu
verbinden. Freiwilligenkoordination kann hierflir eine unterstitzende Struktur bereitstel-
len, indem Ansprechpersonen, Aufgabenprofile, Begleitung, Qualifizierung und Anerken-
nung verlasslich verankert werden (vgl. Haunberger et al., 2022, S. 21f.). Biedermann
beschreibt Freiwilligenmanagement als Aufgabe, ,férderliche Rahmen- und Strukturbe-

dingungen® fur freiwilliges Engagement zu entwickeln (Biedermann, 2012, S. 58).

Gleichzeitig darf Organisationsentwicklung informelle Kommunikation nicht grundsatz-
lich problematisieren. Informelle Abstimmungen konnen Vertrauen, Nahe und schnelle
Handlungsfahigkeit ermdglichen. Zum Problem werden sie erst, wenn zentrale Informa-
tionen ausschlieRlich informell weitergegeben oder wichtige Entscheidungen auflerhalb
nachvollziehbarer Strukturen vorbereitet werden. Organisationsentwicklung kann hier

zwischen Flexibilitat und Verbindlichkeit vermitteln, indem sie klart, welche Absprachen
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dokumentiert werden mussen, welche Informationen in offizielle Kanale zuriickflieRen

und welche Entscheidungen nicht allein informell vorbereitet werden duirfen.

Neben strukturellen Klarungen braucht es eine konstruktive Kommunikations- und Kon-
fliktstruktur. Glasl unterscheidet im Kontext organisationaler Konflikte zwischen Kultur-
und Strukturfaktoren einerseits sowie Prozessfaktoren andererseits. Dadurch wird deut-
lich, dass Konflikte nicht nur aus individuellem Verhalten entstehen, sondern auch aus
organisationalen Regeln, Ablaufen, Normen, Wahrnehmungen und Deutungsmustern
(vgl. Glasl, 2012, S. 154 ff.). Zudem verweist Glasl darauf, dass Organisationskulturen
nicht nur aus offiziellen Normen und Werten bestehen, sondern auch aus impliziten
Denk- und Handlungsmuster, die als unausgesprochene Regeln wirksam werden kén-
nen (vgl. Glasl, 2012, S. 157). Fir Haupt- und Ehrenamt ist dies besonders relevant, weil
kommunikative Spannungen haufig nicht offen als Strukturproblem benannt werden,
sondern sich in Irritationen, Rickzug, informellen Nebengesprachen oder wechselseiti-
gen Zuschreibungen aulern. Organisationsentwicklung kann solche Muster durch mo-
derierte Dialog-, Klarungs- und Reflexionsformate sichtbar und einen strukturierten Um-

gang damit ermdglichen.

Mit Blick auf die Fallvignette bedeutet dies, dass Organisationsentwicklung vor allem dort
ansetzen kann, wo zentrale Steuerung (Bistum), lokale Verantwortung (leitender Pfar-
rer), hauptamtliche Zustandigkeit (Gemeindereferent, Pfarrsekretar, Kator) und ehren-
amtliche Mitwirkung (Gemeindeteam, Chor, Messdiener, Verbande) kommunikativ ver-
bunden werden missen. Kommunikationsstrukturen dienen nicht nur der Informations-
weitergabe, sondern ermdglichen Orientierung, Beteiligung, Vertrauen und Handlungs-

fahigkeit zwischen organisationalen Ebenen.

Insgesamt zeigt sich, dass Kommunikationsstrukturen einen zentralen Gestaltungsspiel-
raum der Organisationsentwicklung darstellen. Sie sind keine technische Nebenfrage,
sondern Voraussetzung fur Koordination, Beteiligung und gemeinsamer Verstandigung.
Organisationsentwicklung kann Kommunikationsprobleme damit als Hinweise auf struk-
turelle und prozessuale Entwicklungsbedarfe bearbeiten und Kommunikationsstrukturen

gezielt weiterentwickeln.

46



4.3 Profession, Freiwilligkeit und Anerkennung als Spannungsfeld organi-

sationaler Integration

Neben Rollen- und Aufgabenklarung sowie Kommunikationsstrukturen stellt die Integra-
tion von Individuum und Organisation ein weiteres zentrales Problemfeld dar. Wahrend
die vorangegangenen Vertiefungen vor allem strukturelle und kommunikative Bedingun-
gen der Zusammenarbeit betrachtet haben, riickt nun ein Spannungsfeld in den Mittel-
punkt, das zunachst interpersonell erscheinen kann, organisationsanalytisch jedoch auf
die Integration unterschiedlicher Handlungslogiken von Profession, Freiwilligkeit und An-

erkennung verweist.

Im Folgenden werden zunachst die zentralen Bezugspunkte dieses Spannungsfeldes
beschrieben, darauf aufbauend werden seine Struktur- und Wirkungszusammenhange
analysiert, bevor abschlieRend konkrete Gestaltungsméglichkeiten der Organisations-

entwicklung herausgearbeitet werden.

4.3.1 Detaillierte Betrachtung des Spannungsfeldes von Profession, Freiwilligkeit
und Anerkennung

Das Spannungsfeld von Profession, Freiwilligkeit und Anerkennung entsteht aus unter-
schiedlichen Formen organisationaler Einbindung. Es lasst sich dem Problemfeld der
Integration von Individuum und Organisation zuordnen, das Schreydgg und Geiger als
eines der flinf generischen Probleme der Organisationsgestaltung beschreiben. Dabei
geht es darum, individuelle Bedurfnisse und organisationale Erfordernisse so aufeinan-
der zu beziehen, dass eine Uber reine Regelerflllung hinausreichende Motivation mdg-
lich wird (vgl. Schreydgg/Geiger, 2016, S. 19f.). In der Zusammenarbeit von Haupt- und
Ehrenamt gewinnt dieses Problemfeld besondere Bedeutung, da hier beruflich-professi-

onelle und freiwillige Beteiligungsformen aufeinandertreffen.

Hauptamtlich Mitarbeitende handeln innerhalb einer beruflich-professionellen Rolle.
Diese ist durch formale Zustandigkeiten, fachliche Standards, arbeitsvertragliche Einbin-
dung, zeitliche Verflgbarkeit, Rechenschaftspflichten und organisationale Steuerung ge-
pragt. Hauptamtliche tragen Verantwortung fur Ablaufe, Qualitat, Kontinuitat und haufig
auch fur die Koordination ehrenamtlicher Mitarbeit. Ihre Einbindung in die Organisation

ist damit formalisiert und funktional bestimmt.

Ehrenamtliche sind demgegentiber auf andere Weise eingebunden. lhr Engagement be-

ruht nicht auf arbeitsvertraglicher Verpflichtung, sondern auf Freiwilligkeit. Krénes

47



beschreibt ehrenamtliche Arbeit als produktive Tatigkeit, die ohne Bezahlung, freiwillig
und in eine Organisation integriert erfolgt (vgl. Krones, 2020, S. 531f.). Ehrenamt ist so-
mit nicht aulRerhalb der Organisation angesiedelt, sondern Teil organisationaler Leis-
tungserbringung. Zugleich unterscheidet es sich von entgeltlicher Arbeit, weil es nicht

Uber arbeitsvertragliche Verpflichtung, Weisungsbindung und Vergutung stabilisiert wird.

Regnet arbeitet diese Differenz zwischen hauptberuflicher und ehrenamtlicher Tatigkeit
systematisch heraus. Hauptamtliche beschreibt sie unter anderem als kontinuierlich ver-
fugbar, weisungsgebunden und verantwortlich fir die Einhaltung professioneller Quali-
tatsstandards. Ehrenamtliche werden demgegenuber als zeitlich begrenzt verflgbar,
freiwillig engagiert, nur eingeschrankt verantwortlich beziehungsweise ,haftbar sowie in
besonderer Weise auf Anerkennung, Dank, Spaf} und Freude bezogen dargestellt (vgl.
Regnet, 2012, S. 128ff.). Damit zeigen sich Haupt- und Ehrenamt nicht nur als unter-
schiedliche Beschaftigungsformen, sondern als verschiedene Formen der Beteiligung

an organisationaler Leistungserbringung.

Profession und Freiwilligkeit markieren dabei keine Kompetenzhierarchie. Es geht nicht
darum, hauptamtliches Handeln als professionell und ehrenamtliches Handeln als defi-
zitar zu beschreiben. Vielmehr stehen zwei Beteiligungslogiken nebeneinander: Die be-
ruflich-professionelle Logik ist starker an Zustandigkeit, Qualitatssicherung, Verlasslich-
keit und organisationaler Verantwortung orientiert, wahrend die freiwillige Engagements-
logik starker durch Motivation, Selbstbestimmung, Sinnbindung, Beziehung und Aner-

kennung gepragt ist.

Diese Differenz zeigt sich besonders in der Frage der Verbindlichkeit. Hauptamtliche sind
aufgrund ihrer beruflichen Rolle zur Anwesenheit, Aufgabenerfillung und Verantwor-
tungsubernahme verpflichtet. Ehrenamtliche haben hingegen die Moglichkeit, Umfang,
Intensitat und Dauer ihres Engagements selbst zu bestimmen. Regnet weist entspre-
chend darauf hin, dass Ehrenamtliche jederzeit wieder gehen oder sich weniger einbrin-
gen koénnen. Fur Organisationen ergibt sich daraus die Notwendigkeit, Bindung nicht
Uber arbeitsvertragliche Verpflichtung, sondern Uber interessante Tatigkeiten, Kontakt-
moglichkeiten und gute Rahmenbedingungen zu ermdglichen (vgl. Regnet, 2012, S.
128).

Eng damit verbunden ist die Frage der Anerkennung. Da ehrenamtliches Engagement
nicht Uber monetare Vergutung stabilisiert wird, gewinnen symbolische, soziale und or-
ganisationale Formen der Anerkennung besondere Bedeutung. Anerkennung bedeutet

dabei mehr als Dank oder Lob. Anerkennung ist damit mehr als individuelle
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Wertschatzung. Sie wird bei Biedermann als organisationale Kulturaufgabe verstanden,
die sich darin zeigt, dass Freiwillige informiert, beteiligt und qualifiziert und mit ihren Er-
fahrungen in Gestaltungs- und Entscheidungsprozesse einbezogen werden (vgl. Bieder-
mann, 2012, S. 65).

Anerkennung als verbindendes Element wirkt nicht nur auf der Beziehungsebene, son-
dern berlihrt auch die organisationale Frage, welchen Status, welche Sichtbarkeit und
welche Beteiligungsmdglichkeiten unterschiedliche Beitrdge erhalten, somit kommt ihr

eine vermittelnde Funktion zwischen Profession und Freiwilligkeit zu.

Dies gilt nicht allein fur Ehrenamtliche. Auch hauptamtliche Mitarbeitende bendtigen An-
erkennung fur ihre fachliche Verantwortung, Koordinationsleistungen und organisatio-
nale Verbindlichkeit. Schumacher macht deutlich, dass Anerkennung in der Kooperation
von Haupt-und Ehrenamt nicht einseitig auf Ehrenamtliche bezogen werden darf. Auch
Hauptamtliche, die Uber ihre dienstlichen Aufgaben hinaus kooperationsférdernd han-
deln, bendtigen Anerkennung. Fehlt diese oder steht sie nicht im Verhaltnis zum gezeig-
ten Engagement, kann dies die Zusammenarbeit beeintrachtigen. Schumacher spricht
in diesem Zusammenhang von einer notwendigen ,Anerkennungsbalance” (vgl. Schu-
macher, 2018, S. 51f.). Anerkennung erscheint damit als wechselseitige Aufgabe, die
persdnliche Wertschatzung mit organisationalen Bedingungen der Zusammenarbeit ver-
bindet.

Das Spannungsfeld von Profession, Freiwilligkeit und Anerkennung lasst sich damit als
Integrationsproblem beschreiben. Die Organisation steht vor der Aufgabe, unterschied-
liche Formen von Zugehdrigkeit und Verantwortung miteinander zu verbinden: die for-
male, professionelle und verlassliche Einbindung der Hauptamtlichen einerseits und die
freiwillige, motivationale und anerkennungsbezogene Einbindung der Ehrenamtlichen
andererseits. Damit bildet dieses Spannungsfeld den Ausgangspunkt fir die folgende

Analyse seiner Struktur- und Wirkungszusammenhange.

4.3.2 Struktur- und Wirkungsanalyse des Spannungsfeldes organisationaler In-
tegration

Im Mittelpunkt steht die Frage, wodurch das Spannungsfeld entsteht und wie es in der
Zusammenarbeit wirksam wird. Die bereits eingeflihrte Integrationsperspektive wird da-
mit auf ihre Wirkungen zugespitzt: Entscheidend ist, wie organisationale Strukturen Er-
wartungen pragen, Unsicherheiten erzeugen oder Zusammenarbeit stabilisieren kénnen
(vgl. Schreybdgg/Geiger, 2016, S. 125f.).
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Eine erste Wirkungsachse zeigt sich im Verhaltnis von Verbindlichkeit und Verantwor-
tung. Hauptamtliche und Ehrenamtliche unterscheiden sich nicht nur hinsichtlich ihrer
Aufgaben oder Zeitressourcen, sondern auch hinsichtlich ihrer organisationalen Posi-
tion. Hauptamtliche verfiigen Uber institutionell zugewiesene Zustandigkeiten, fachliche
Legitimation und formale Verantwortung. Ehrenamtliche bringen demgegenuber freiwil-
lige Beteiligung, Erfahrungswissen, lokale Nahe, Beziehungskompetenz und Engage-
mentbereitschaft ein. Beide Beitrage sind fir Non-Profit-Organisationen relevant, wer-

den jedoch nicht immer gleichwertig wahrgenommen.

Diese Differenz verweist auf Anforderungen an die organisationale Einbindung freiwilli-
gen Engagements. Habeck macht deutlich, dass Freiwilligenarbeit in Organisationen
nicht voraussetzungslos anschlussfahig ist, sondern organisationsstrategische, -struktu-
relle und -kulturelle Anforderungen aufwirft (vgl. Habeck, 2015, S. 66f.). Fir die Zusam-
menarbeit von Haupt- und Ehrenamt bedeutet dies, dass die Einbindung freiwilliger Be-
teiligung Fragen nach Aufgabenverteilung, Zustandigkeit, organisationaler Verortung

und Verhaltnisbestimmung zur hauptamtlichen Arbeit auslost.

Krones bietet fur diese Analyse eine hilfreiche Differenzierung, indem er zwischen Pra-
destinations- und Substitutionszonen amtlicher und ehrenamtlicher Arbeit unterscheidet-
Also zwischen Bereichen, die eher fur amtliche beziehungsweise ehrenamtliche Arbeit
geeignet sind, und solchen, in denen beide Formen austauschbar erscheinen kénnen.
Far amtliche Arbeit seien insbesondere Arbeitsfelder geeignet, die arbeitsintensiv sind
und kontinuierlichen Einsatz, hohe Prasenz, Verbindlichkeit und Qualitatssicherung er-
fordern. Ehrenamtliche Arbeit komme demgegentber eher dort infrage, wo Arbeitsauf-
wand begrenzter, teilbarer, weniger kontinuierlich und weniger qualitatssicherungsrele-
vant ist. Zwischen beiden Bereichen liegt eine Substitutionszone, in der amtliche und
ehrenamtliche Arbeit grundsatzlich austauschbar erscheinen koénnen. (vgl. Krdnes,
2020, S. 539).

Diese Unterscheidung zeigt, dass Spannungen bereits in der organisationalen Zuord-
nung von Aufgaben angelegt sein kdnnen. Wo hauptamtliche und ehrenamtliche Arbeit
komplementar aufeinander bezogen sind, kénnen sich ihre Beitrage erganzen. Wo sie
jedoch als substituierbar erscheinen, entstehen potenziell Status- und Konkurrenzkon-
flikte. Krones verdeutlicht diese Ambivalenz, indem er zeigt, dass Ehrenamt das Amt
nicht nur erganzen und entlasten, sondern auch belasten, binden oder ersetzen kann
(vgl. Kroénes, 2020, S. 540). Konflikttrachtig wird das Verhaltnis folglich dort, wo unklar
bleibt, ob freiwilliges Engagement erganzend, unterstitzend oder ersetzend zur haupt-

amtlichen Arbeit steht.
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Die Spannung zwischen Freiwilligkeit und Verbindlichkeit Iasst sich mit Schumacher wei-
ter differenzieren. Er weist darauf hin, dass die Annahme einer grundsatzlichen Unzu-
verlassigkeit Ehrenamtlicher aufgrund der Freiwilligkeit inres Engagements nicht haltbar
ist. Gleichwohl bedarf es klarer Kommunikation dartber, wann, wofur und in welcher
Form Ehrenamtliche gebraucht werden (vgl. Schumacher, 2015, S. 22). Damit wird Ver-
bindlichkeit nicht als Gegensatz zur Freiwilligkeit sichtbar, sondern als Ergebnis geklarter
Erwartungen. Wo solche Erwartungen unklar bleiben, kénnen Hauptamtliche ehrenamt-
liches Engagement als schwer planbar oder zusatzlichen Koordinationsaufwand erle-
ben, wahrend Ehrenamtliche verbindliche Anforderungen als Vereinnahmung oder Ein-

schrankung ihrer freiwilligen Selbstbestimmung deuten kénnen.

Dass freiwilliges Engagement zugleich an unterschiedliche Motive und Lebenslagen ge-
bunden ist, zeigt der Deutsche Freiwilligensurvey 2019. Arriagada und Karnick unter-
scheiden altruistische, soziale und eigennutzige Motive freiwilligen Engagements und
zeigen, dass insbesondere Spal’ an der Tatigkeit, anderen Menschen zu helfen und et-
was fur das Gemeinwohl zu tun, zu den zentralen Motiven gehéren (vgl. Arriagada/Kar-
nick, 2022, S. 128). Zugleich werden berufliche Grinde, zeitliche Begrenzung und Be-
lastung als wichtige Beendigungs- und Hinderungsgriinde benannt (vgl. Arriagada/Kar-
nick, 2022, S. 145). Fur die Struktur- und Wirkungsanalyse bedeutet dies: Freiwilligkeit
ist nicht als mangelnde Verbindlichkeit zu deuten, sondern als Beteiligungsform, die star-

ker von Motivation, Passung, zeitlichen Ressourcen und subjektivem Sinn abhangig ist.

Eng damit verbunden ist die Frage der Qualitatssicherung. Ehrenamtliches Engagement
kann die Qualitat von Angeboten erhéhen, etwa durch Zeit, lebensweltliche Nahe oder
personliche Zuwendung. Zugleich kénnen aus Sicht Hauptamtlicher Qualitatsvorbehalte
entstehen, insbesondere dort, wo sie fur die Qualitat ehrenamtlich erbrachter Leistungen
mitverantwortlich bleiben (vgl. Schumacher, 2015, S. 23). Die Spannung liegt damit nicht
im Ehrenamt als solchem, sondern in der Frage, wie Verantwortung, fachliche Standards

und freiwillige Beteiligung organisational aufeinander bezogen werden.

Eine zweite Wirkungsachse betrifft Status, Profession und Deutungshoheit. Professio-
nelle Standards sichern Qualitat, Verantwortlichkeit und Verlasslichkeit. Zugleich kdnnen
sie in der Zusammenarbeit mit Ehrenamtlichen als Abgrenzungsmechanismus wirken,
wenn fachliche Zustandigkeit mit alleiniger Deutungshoheit verbunden wird. Ehrenamtli-
che bringen eigene Erfahrungen, Perspektiven und Kompetenzen ein, die fir die Orga-
nisation wertvoll sein kdnnen, aber nicht immer in professionelle Routinen passen. Wer-

den diese Beitrdge nicht als eigenstdndige Ressource anerkannt, kann der Eindruck

51



entstehen, ehrenamtliches Engagement werde lediglich erganzend, nachgeordnet oder

funktional genutzt.

Umgekehrt kbnnen auch hauptamtlich Mitarbeitende ihre professionelle Rolle infrage ge-
stellt sehen, wenn ehrenamtliche Mitgestaltung ohne Klarung von Verantwortung, Zu-
standigkeit und organisationalen Folgen eingefordert wird. Daraus kénnen Konkurrenz-
angste, Statusunsicherheiten oder Abwertungsdynamiken entstehen. Biedermann be-
nennt in diesem Zusammenhang ,wechselseitige Geringschatzung und Konkurrenz-
angste“ sowie ,gleichlautende Aufgaben, mangelnde Kommunikation, fehlende Anerken-
nung und Zeit* als zentrale Probleme in der Zusammenarbeit von Freiwilligen und Haupt-
amtlichen (Biedermann, 2012, S. 63). Der Befund stutzt die Deutung, dass Status- und
Anerkennungskonflikte besonders dort entstehen, wo die Kooperationsordnung zwi-

schen professioneller Zustandigkeit und freiwilligem Engagement ungeklart bleibt.

Bezogen auf die Fallvignette wird deutlich, dass sich dieses Spannungsfeld in konkreten
Kooperationssituationen (Vorbereitung eines Jugendgottesdienstes) verdichten kann.
Die dort dargestellte Zusammenarbeit ist durch unterschiedliche Formen organisationa-
ler Einbindung gepragt: Die hauptamtlich beziehungsweise institutionell verantwortete
Seite steht starker fir Koordination, Verlasslichkeit, organisatorische Rahmung und Qua-
littssicherung, wahrend Ehrenamtliche ihr Engagement freiwillig, zeitlich unterschied-
lich intensiv und mit Erwartungen an Sinn, Zugehdorigkeit und Anerkennung einbringen.
Werden diese Logiken nicht ausreichend geklart und aufeinander bezogen, kénnen
Spannungen entstehen, die sich als personliche Irritation, Enttduschung, Rickzug, Ge-
ringschatzung oder Konkurrenzwahrnehmung zeigen. Organisationsanalytisch verwei-
sen diese Spannungen jedoch auf Rollen, Verantwortlichkeiten, Kommunikationswege

und Anerkennungsformen.

Damit beriihren Konflikte zwischen Haupt- und Ehrenamt haufig nicht nur konkrete Sach-
fragen, sondern auch Fragen der Deutungsmacht: Wer bestimmt, was als gute Arbeit
gilt? Welche Standards sind verbindlich? Welche Erfahrungen zahlen? Wer wird in Ent-
scheidungsprozesse einbezogen? Wer erhalt Anerkennung fir geleistete Arbeit? Regnet
benennt als zentrale Konfliktursachen unter anderem Verteilungs- und Beurteilungskon-
flikte aufgrund unterschiedlicher Informationen, struktureller Ursachen, Personlichkeits-
unterschiede sowie unterschiedlicher Werte und Interessen (vgl. Regnet, 2012, S. 127f.).
Damit zeigt sich, dass Konflikte sachliche, strukturelle und personenbezogene Dimensi-

onen miteinander verbinden konnen.
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Besonders bedeutsam ist in diesem Zusammenhang die Gefahr wechselseitiger Zu-
schreibungen. Hauptamtliche kdnnen Ehrenamtliche als unverbindlich, schwer einplan-
bar oder fachlich unsicher wahrnehmen. Wie bereits in Kapitel 4.1.2 erwahnt, kénnen
Ehrenamtliche Hauptamtliche als kontrollierend, distanziert, burokratisch oder wenig
wertschatzend erleben. Solche Zuschreibungen reduzieren die Komplexitat der Zusam-
menarbeit auf vermeintliche Eigenschaften der jeweils anderen Gruppe. Dadurch wird
das organisationale Problem verdeckt: Es fehlen tragfahige Formen, um unterschiedli-

che Beteiligungslogiken miteinander zu vermitteln und bewusst zu machen.

Eine dritte Wirkungsachse betrifft Anerkennung und Zugehdrigkeit. Anerkennung wirkt
organisational integrierend, weil sie mitentscheidet, ob Beitrdge sichtbar werden, ob Be-
teiligte sich als bedeutsamer Teil der Organisation erleben und Zugehdérigkeit entstehen
kann. Fehlt Anerkennung konnen Rickzug, Entwertung und Integrationsverluste entste-
hen. Schirmann macht deutlich, dass Anerkennung und Motivation freiwillig Engagierter
nicht allein durch Offentlichkeitsarbeit entstehen. Vielmehr missten zunéchst zentrale
Rahmenbedingungen innerhalb der Organisation geklart sein, etwa Einsatzbereiche, An-
reize, Moglichkeiten des Kompetenzerwerbs, rechtliche Absicherung sowie das Verhalt-
nis von Haupt- und Ehrenamt (vgl. Schirmann, 2013, S. 96). Anerkennung ist damit nicht
nur eine Frage wertschatzender Kommunikation, sondern auch an tragfahige organisa-

tionale Voraussetzungen gebunden.

Zu berticksichtigen ist zugleich, dass Spannungen zwischen Haupt- und Ehrenamt nicht
ausschliel3lich aus organisationalen Strukturen oder unterschiedlichen Handlungslogi-
ken hervorgehen. Auch persénliche Inkompatibilitaten, individuelle Kommunikationsstile,
Konfliktverhalten oder Personlichkeitsvariablen kénnen die Zusammenarbeit beeinflus-
sen und bestehende Spannungen verscharfen. Regnet benennt Personlichkeitsvariab-
len ausdrucklich als mdgliche Konfliktursachen, dazu zahlt er etwa individuelle Kommu-
nikationsstile, emotionale Spannungen oder unterschiedliche Konfliktmuster (vgl. Reg-
net, 2012, S. 126). Krones spricht in ahnlicher Weise von personellen Inkompatibilitaten,
wenn zur Zusammenarbeit gehaltene Menschen keinen kommunikativen Zugang zuei-
nander finden oder mit dem Arbeitsstil anderer Personen nicht zurechtkommen (vgl. Kro-
nes, 2020, S. 543f.).

Fir die organisationale Analyse ist es jedoch entscheidend, diese Faktoren nicht vor-
schnell zu individualisieren. Personliche Unterschiede kbnnen Spannungen verstarken,
erklaren sie jedoch nicht vollstandig. Wenn Rollen unklar bleiben, Anerkennung aus-
bleibt, Kommunikationswege unsicher sind oder Beteiligungsmoglichkeiten fehlen, steigt

die Wahrscheinlichkeit, dass personliche Irritationen eskalieren. Regnet verweist darauf,
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dass nicht nur Menschen, sondern auch Organisationen, Systeme und Strukturen Kon-
fliktursachen sein kdnnen (vgl. Regnet, 2012, S. 127). Die interpersonelle Erscheinungs-

form des Konflikts verweist dann auf ein organisationales Integrationsproblem.

Aus der Analyse ergibt sich, dass das Spannungsfeld von Profession, Freiwilligkeit und
Anerkennung nicht an der interpersonellen Oberflache stehen bleibt. Es verdichtet sich
dort, wo unterschiedliche Handlungslogiken ohne ausreichende Klarung von Aufgaben,
Verantwortung, Verbindlichkeit, Deutungshoheit und Anerkennung aufeinandertreffen.
Die interpersonelle Erscheinungsform des Konflikts verweist somit auf ein organisatio-
nales Integrationsproblem und bildet die Grundlage fir die folgenden Gestaltungsspiel-

raume der Organisationsentwicklung.

4.3.3 Gestaltungsspielraume der Organisationsentwicklung im Umgang mit Pro-
fession, Freiwilligkeit und Anerkennung

Aus der Analyse ergibt sich flr die Organisationsentwicklung die Aufgabe, die unter-
schiedlichen Beteiligungslogiken von Haupt- und Ehrenamt nicht aufzulésen, sondern
durch Klarungs- und Verstandigungsprozesse produktiv aufeinaner zu beziehen. Orga-
nisationsentwicklung setzt dabei nicht bei der Veranderung einzelner Personlichkeiten
an, sondern bei organisationalen Bedingungen, Klarungsprozessen und Kooperations-
mustern. Im Mittelpunkt steht die Frage, wie professionelle Verantwortung, freiwillige Mit-
wirkung, begrenzte Verflgbarkeit, Statusfragen und Anerkennungsbediirfnisse so aufei-

nander bezogen werden konnen, dass Zusammenarbeit moglich bleibt.

Fur Freiwilligenorganisationen ist dabei besonders bedeutsam, dass organisationale
Veranderungen nicht allein Uber formale Anweisung stabilisiert werden kénnen. Mit
Freund lasst sich begriinden, dass Veranderungsprozesse in Organisationen mit hohem
Ehrenamtsanteil nicht allein formal gesteuert werden kdnnen. Da ihre Handlungsfahig-
keit auf freiwilliger Mitwirkung beruht, gewinnen Akzeptanz, Beteiligung und Unterstut-
zung der betroffenen Mitglieder besondere Bedeutung (vgl. Freund, 2020, S. 31f.). Or-
ganisationsentwicklung muss daher nicht nur Strukturen verandern, sondern Beteili-

gung, Verstehen und Mittragen ermdglichen.

Aus der Struktur- und Wirkungsanalyse lassen sich vier miteinander verbundene Gestal-
tungsansatze ableiten, die nicht als isolierte Einzelmalinahmen, sondern als ineinander-

greifende Organisationsentwicklungszugénge zu verstehen sind:

e Klarung von Verbindlichkeit, Verantwortung und Grenzen,
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¢ Reflexion von Status, Deutungshoheit und wechselseitigen Zuschreibungen,
e Anerkennung als Struktur von Sichtbarkeit, Beteiligung und Rickmeldung,

e Vermittlung professioneller Standards und ehrenamtlicher Eigenlogik.

Ein erster Gestaltungsansatz liegt in der Klarung von Verbindlichkeit, Verantwortung und
Grenzen. Haupt- und Ehrenamt unterscheiden sich nicht nur in Aufgaben oder Zeitres-
sourcen, sondern auch in ihrer organisationalen Einbindung. Hauptamtliche tragen for-
male Verantwortung, sind an fachliche Standards sowie institutionelle Vorgaben gebun-
den und muissen Verlasslichkeit im Organisationsalltag sichern. Ehrenamtliche bringen
sich freiwillig, haufig zeitlich begrenzt und motivationsabhangig ein. Organisationsent-
wicklung kann hier einen Klarungsprozess rahmen, indem gemeinsam bearbeitet wird,
welche Verantwortung hauptamtlich getragen werden muss, welche Aufgaben ehren-
amtlich Ubernommen werden kdnnen und wo Grenzen der Zumutbarkeit liegen. Bieder-
mann hebt klare Aufgabenteilung sowie definierte Verantwortungsbereiche und Ent-
scheidungskompetenzen als Voraussetzung funktionierender Zusammenarbeit hervor
(vgl. Biedermann, 2012, S. 63f.). Der organisationsentwicklerische Ertrag liegt jedoch
nicht allein in Aufgabenprofilen, sondern darin, unterschiedliche Erwartungen an Ver-

bindlichkeit ausdrtcklich verhandelbar zu machen.

Ein zweiter Gestaltungsansatz betrifft die Reflexion von Status, Deutungshoheit und
wechselseitigen Zuschreibungen. Spannungen zwischen Haupt- und Ehrenamt entste-
hen nicht nur durch fehlende Absprachen, sondern auch durch unterschiedliche Bewer-
tungen der jeweiligen Beitrage. Hauptamtliche kénnen ehrenamtliches Engagement als
schwer planbar, fachlich unsicher oder zusatzlichen Koordinationsaufwand erleben. Eh-
renamtliche kdnnen hauptamtliches Handeln als kontrollierend, birokratisch oder wenig
wertschatzend wahrnehmen. Organisationsentwicklung kann solche Zuschreibungen
sichtbar machen und auf ihre organisationalen Bedingungen zurtckfuhren. Dabei geht
es nicht darum, eine Seite zu bestatigen oder zu korrigieren, sondern darum, Statusun-
sicherheiten, Konkurrenzwahrnehmungen und Fragen der Deutungshoheit sichtbar zu
machen und reflexiv einzuordnen. Regnet verweist darauf, dass Konflikte nicht nur in
Personen, sondern auch in Organisationen, Systemen und Strukturen begriindet sein
kénnen (vgl. Regnet, 2012, S. 122). Damit wird deutlich, dass die Bearbeitung solcher
Spannungen nicht bei persoénlichen Vorwirfen stehen bleiben darf, sondern die zugrun-

deliegenden Kooperationsmuster einbeziehen muss.

Ein dritter Gestaltungsansatz liegt in der Verankerung von Anerkennung als Struktur von
Sichtbarkeit, Beteiligung und Rickmeldung. Anerkennung darf nicht zuféllig erfolgen

oder ausschliellich personenbezogen bleiben, sondern muss organisational abgesichert
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werden. Sie zeigt sich nicht nur in Dank oder Lob, sondern auch darin, ob ehrenamtliche
Beitrage sichtbar werden, ob Erfahrungen aus der Praxis ernst genommen werden, ob
Rickmeldungen maéglich sind und ob Beteiligung an relevanten Fragen erdffnet wird.
Biedermann versteht Anerkennung als Bestandteil der gesamten Engagementzeit. Dazu
gehort, Ehrenamtlichen die Beteiligung zu ermdglichen, ihre Kompetenzen erst zu neh-
men und ihnen Mitwirkung an Aufgaben und Entscheidungen zu eréffnen (vgl. Bieder-
mann, 2012, S. 65). Schirmann macht erganzend deutlich, dass Anerkennungsarbeit an
organisationale Rahmenbedingungen gebunden ist, etwa Einsatzbereiche, Anreize,
rechtliche Absicherung, Verhaltnis von Haupt- und Ehrenamt sowie Ressourcen fiir Be-
gleitung (vgl. Schirmann, 2013, S. 96).

Diese organisationale Verankerung ist auch deshalb bedeutsam, weil Konflikte und
wahrgenommene Ungerechtigkeiten in Freiwilligenorganisationen engagementrelevant
werden konnen. Thiel zeigt, dass bei der Erklarung von Rickzugsabsichten in der Frei-
willigenarbeit auch organisationspsychologische Variablen bedeutsam sind. Insbeson-
dere Beziehungs- und Prozesskonflikte qualifizieren sich dabei als signifikante Pradika-
toren und unterstreichen die Relevanz negativer Konflikterfahrungen fir freiwilliges En-
gagement (vgl. Thiel, 2021, S. 259). Prozesskonflikte, die sich etwa auf die Verteilung
von Arbeit und Verantwortung beziehen, leisten zudem einen direkten Beitrag zur Erkla-
rung von Ruckzugsabsichten (vgl. Thiel, 2021, S. 250). Anerkennung wird damit zu ei-
nem organisationsentwicklerischen Hebel, der Zugehorigkeit starkt, Beitrdge sichtbar

macht und funktionale Vereinnahmung begrenzen kann.

Der vierte Gestaltungsansatz betrifft die Vermittlung professioneller Standards und eh-
renamtlicher Eigenlogik. Organisationsentwicklung sollte weder Ehrenamt vollsténdig an
berufliche Arbeitslogiken anpassen, noch professionelle Verantwortung zugunsten ma-
ximaler Freiwilligkeit auflésen. Vielmehr geht es darum, gemeinsam zu klaren, wo fach-
liche Standards, Qualitatssicherung und Verlasslichkeit unverzichtbar sind und wo frei-
williges Engagement, Autonomie, Sinnbindung und Gestaltungsspielrdume bendtigt wer-
den. Schmidbauer arbeitet heraus, dass Ehrenamtliche ihre Tatigkeit eher als Freizeitsi-
tuation verstehen, wahrend Professionelle starker auf einen Arbeitsalltag bezogen sind,
in dem sie als Experten Probleme I6sen (vgl. Schmidbauer, 2009, S. 397f.). Diese Diffe-
renz muss in Vereinbarungen Ubersetzt werden, die professionelle Verantwortung und

freiwillige Eigenlogik gleichermal3en bericksichtigen.

Damit verbunden ist der Schutz vor Funktionalisierung. Ehrenamt darf nicht unausge-
sprochen als Ersatz hauptamtlicher Kapazitaten genutzt werden. Biedermann macht

deutlich, dass freiwiliges Engagement Organisationen unterstitzt, jedoch mit

56



Investitionen in Begleitung, Zeit und Qualifizierung verbunden ist (vgl. Biedermann,
2012, S. 60); Krones zeigt mit der Unterscheidung von Komplementaritat und Substitu-
tionalitat, dass gerade in Substitutionszonen, Konflikte um Zustandigkeit, Status und An-
erkennung entstehen kénnen (vgl. Krénes, 2020, S. 539f.). Ein konkreter Organisations-
entwicklungsansatz besteht daher darin, die Grenze zwischen Ergédnzung und Ersatz
ausdrucklich zu thematisieren und in tragfahige Absprachen Gber Aufgaben, Verantwor-

tung und Ressourcen zu Uberfuhren.

Qualifizierung und Begleitung kdnnen diese Vermittlung unterstitzen. Schumacher un-
terscheidet Qualifizierung Ehrenamtlicher, Qualifizierung Hauptamtlicher fir die Arbeit
mit Ehrenamtlichen sowie Formate zur Weiterentwicklung der Kooperation (vgl. Schu-
macher, 2015, S. 37). Qualifizierung wird dadurch nicht nur als Wissensvermittlung rele-
vant, sondern als Beitrag zur gemeinsamen Handlungsfahigkeit, Perspektivibernahme

und Stabilisierung kooperativer Rollenverstandnisse.

Gleichzeitig zeigt sich hier auch die Grenze organisationaler Gestaltung. Krénes weist
darauf hin, dass bei Beziehungskonflikten Vermittlung, Intervention durch Ehrenamtsbe-
auftragte oder veranderte Teamkonstellationen sinnvoll sein kbnnen; wenn mehrere Be-
waltigungsversuche scheitern, kann jedoch auch eine organisatorische Veranderung der
Zusammenarbeit oder im aulRersten Fall eine Trennung als ,ultima ratio® erforderlich wer-
den (vgl. Kroénes, 2020, S. 550f.). Organisationsentwicklung zielt daher nicht auf Harmo-
nie um jeden Preis, sondern darauf, Zusammenarbeit auch unter Anerkennung organi-

sationaler Grenzen arbeitsfahig zu gestalten.

Insgesamt besteht der organisationsentwicklerische Gestaltungsspielraum darin, Pro-
fession, Freiwilligkeit und Anerkennung in tragfahige Kooperationsformen zu tbersetzen.
Die Aufgabe besteht nicht darin, Unterschiede aufzulsen, sondern sie so einzurahmen,
dass Zusammenarbeit moglich bleibt. Hauptamtliche und Ehrenamtliche missen nicht
gleich eingebunden sein, aber ihre unterschiedlichen Beitrage mussen geklart, aner-
kannt und in tragfahige Strukturen Uberfiuhrt werden. Organisationsentwicklung zielt da-
mit darauf ab, Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen Unterschiedlichkeit, be-
grenzte Verfligbarkeit, professionelle Verantwortung und freiwillige Motivation produktiv

miteinander verbunden werden konnen.
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5 Diskussion und kritische Reflexion

In diesem Kapitel erfolgt eine kritische Einordnung mit Blick auf die Reichweite, Grenzen
und Bedeutung der Gestaltungsmdglichkeiten durch Organisationsentwicklung. Ergan-
zend werden auch Limitierungen durch die Methodik und den Aufbau der Arbeit reflek-
tiert. Die Analyse der ausgewahlten Spannungsfelder verweist auf einen zentralen Be-
fund: Spannungen in der Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt lassen sich nicht
hinreichend als individuelle Kooperationsprobleme erklaren, sondern missen im Zusam-

menhang der Bedingungen auf Ebene der Organisation betrachtet werden.

Zwar zeigen sich Spannungen im Alltag haufig zwischen Personen, etwa in unterschied-
lichen Erwartungen, Irritationen, Kommunikationsproblemen oder Fragen der Anerken-
nung. Fur die vorliegende Arbeit ist jedoch entscheidend, diese Erscheinungsformen
nicht vorschnell zu individualisieren. Regnet verweist darauf, dass nicht nur Menschen,
sondern auch Organisationen, Systeme und Strukturen Konfliktursachen sein kénnen
(vgl. Regnet, 2012, S. 122). Interpersonelle Spannungen werden damit als Hinweise auf

organisationale Klarungs- und Gestaltungbedarfe lesbar.

Der zentrale Erkenntnisgewinn der Arbeit liegt darin, dass Spannungen zwischen Haupt-
und Ehrenamt nicht primar als Ausdruck personlichen Fehlverhaltens gedeutet werden,
sondern als Hinweis darauf, dass Rollen, Zustandigkeiten, Kommunikationswege, Betei-
ligungsmdglichkeiten, Verantwortlichkeiten oder Anerkennungsformen nicht ausrei-
chend geklart oder aufeinander abgestimmt sind. Zusammenarbeit hangt damit nicht al-
lein von individuellen Haltungen ab, sondern wesentlich von Bedingungen auf Ebene der
Organisation, die Orientierung, Verlasslichkeit, Beteiligung und Anerkennung ermégli-

chen oder erschweren.

Die drei vertieften Spannungsfelder sind dabei nicht als voneinander getrennte Problem-
bereiche zu verstehen. Rollen- und Aufgabenklarung, Kommunikationsstrukturen sowie
Profession, Freiwilligkeit und Anerkennung greifen ineinander. Krones weist darauf hin,
dass Asymmetrien zwischen Amt und Ehrenamt in ein- oder wechselseitigen Abhangig-
keitsbeziehungen stehen und daher nicht isoliert betrachtet werden kénnen (vgl. Krénes,
2020, S. 532). Die Spannungsfelder bilden somit keine additiven Einzelprobleme, son-
dern unterschiedliche Ausdrucksformen einer gemeinsamen Gestaltungsfrage: Wie kén-
nen Haupt- und Ehrenamt unter unterschiedlichen Voraussetzungen arbeitsfahig aufei-

nander bezogen werden?

Diese Verschrankung relativiert einfache Lésungsannahmen. Weder bessere Kommuni-

kation noch mehr Beteiligung oder einzelne Anerkennungsformate reichen fir sich
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genommen aus, wenn grundlegende Zustandigkeiten, Entscheidungswege oder Verant-
wortlichkeiten ungeklart bleiben. Die Analyse verweist vielmehr auf die Bedeutung wie-
derkehrender Klarungsprozesse auf Ebene der Organisation. Dies schlief3t an ein orga-
nisationsbezogenes Verstandnis an, nach dem Organisationsstruktur als Regelungs-
und Erwartungsmuster verstanden werden kann, das geteilte Aufgaben verknupft und
das Handeln der Mitglieder aufeinander beziehbar macht (vgl. Schreydgg/Geiger, 2016,
S. 10).

Daraus ergibt sich der spezifische Beitrag der Organisationsentwicklung: Sie dient nicht
der Beseitigung von individuellen oder interpersonellen Spannungen, sondern eréffnet
ein Setting, in dem férderliche Rahmenbedingungen und Strukturen reflektiert, geklart
und weiterentwickelt werden kdnnen. Innerhalb dessen kdnnen Rollen geklart, Kommu-
nikationswege strukturiert, Beteiligungsmaoglichkeiten bestimmt und Anerkennung nicht
nur als personliche Wertschatzung, sondern als Bestandteil organisationaler Praxis ver-
standen werden. Ziel ist daher nicht Spannungsfreiheit, sondern eine tragfahige Form
der Zusammenarbeit, in der Differenzen nicht dauerhaft personalisiert oder verdeckt

werden.

Fir den Erkenntnisgewinn dieser Arbeit ist anzumerken, dass die identifizierten Span-
nungen nicht ausschlieBlich fir Non-Profit-Organisationen gelten. Rollenunklarheiten,
Kommunikationsprobleme, Fihrungsfragen oder Anerkennungsthemen kénnen auch in
anderen Organisationstypen auftreten. lhre besondere Scharfe gewinnen Spannungs-
felder im Kontext Ehrenamt jedoch dort, wo bezahlte und unbezahlte Arbeit, formale
Verantwortung und freiwillige Beteiligung, professionelle Standards und begrenzte zeit-
liche Verfugbarkeit unmittelbar zusammenwirken. Fur Non-Profit-Organisationen be-
steht die Herausforderung deshalb darin, freiwilliges Engagement zu ermdglichen und
anzuerkennen, ohne Verlasslichkeit, fachliche Standards und organisationale Hand-
lungsfahigkeit aus dem Blick zu verlieren. Diese Unterschiedlichkeit ist nicht defizitar,
erzeugt jedoch Asymmetrien. Hauptamtliche sind in der Regel kontinuierlich, formal zu-
standig und fachlich verantwortlich in organisationale Ablaufe eingebunden. Ehrenamtli-
che bringen freiwillig Zeit, Erfahrungswissen, lokale Nahe, sowie eigene Motive und Er-
wartungen in die Organisation ein. Eine entwicklungsorientierte Perspektive kann diese
Differenz nicht auflésen, jedoch Strukturen und Anséatze zur Handhabbarkeit aufzeigen.
Gerade darin liegt ihre Starke: Sie zielt nicht auf eine Angleichung unterschiedlicher Rol-
len und Verantwortlichkeiten, sondern auf tragfahige Formen der Abstimmung zwischen

unterschiedlichen Logiken.
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Damit werden zugleich die Grenzen organisationsentwicklerischer Gestaltung sichtbar.
Organisationsentwicklung kann Freiwilligkeit nicht in dauerhafte Verfigbarkeit Gberfuh-
ren, formale Verantwortung nicht vollstandig symmetrisieren und unterschiedliche Betei-
ligungslogiken nicht aufheben. Beteiligung ist deshalb nicht automatisch als Losung zu
verstehen. Sie kann Anerkennung, Mitgestaltung und Identifikation fordern, sofern trans-
parent bleibt, worauf sie sich bezieht und welche Entscheidungsspielrdume tatsachlich
bestehen. Bleiben Reichweite und Grenzen von Beteiligung unklar, kdnnen neue Irritati-
onen entstehen. Besonders im Ehrenamtskontext ist diese Begrenzung bedeutsam. Or-
ganisationsentwicklerische Prozesse bendtigen Zeit, Aufmerksamkeit, Leitung, Res-
sourcen, Verbindlichkeit und Bereitschaft zur Mitwirkung. Gerade diese Voraussetzun-
gen sind bei freiwillig Engagierten nur begrenzt verfugbar. Beteiligung darf daher nicht
mit permanenter Verfligbarkeit gleichgesetzt werden. Da Ehrenamtliche in der Regel
Uber andere zeitliche Ressourcen verfugen als Hauptamtliche, konnen Beteiligungspro-
zesse nicht dieselbe Prasenz, Verbindlichkeit und Reaktionsgeschwindigkeit vorausset-
zen. Organisationsentwicklung muss vielmehr priifen, welche Beteiligung fur die jewei-

lige Organisation angemessen, zumutbar und wirksam ist.

An dieser Stelle wird auch das Verhaltnis von Freiwilligenmanagement und Organisati-
onsentwicklung relevant. Freiwilligenmanagement leistet wichtige Beitrage zur Gewin-
nung, Begleitung und Koordination freiwillig Engagierter. Organisationsentwicklung greift
weiter, weil sie nicht nur das Ehrenamt selbst, sondern die Strukturen, Prozesse, Kom-
munikationsmuster und kulturellen Voraussetzungen der Gesamtorganisation betrach-
tet. Zugleich schutzt diese Perspektive davor, Ehrenamt funktional zu verkirzen. Frei-
williges Engagement ist nicht lediglich eine Ressource zur Sicherung organisationaler
Leistungen, sondern beruht auf Freiwilligkeit, Sinnbezug, begrenzter Verfligbarkeit und

eigenen Motiven.

Das Potenzial entwicklungsorientierter Gestaltung liegt daher vor allem darin, Span-
nungsverhaltnisse zu strukturieren, ohne sie vollstandig auflésen zu wollen. Organisati-
onsentwicklung kann Reflexionen ermdglichen, Kommunikations- und Entscheidungs-
wege klaren, Beteiligungsformen bestimmen und Verantwortlichkeiten transparenter ma-
chen. lhre Grenze liegt dort, wo Ressourcen, Leitung, Verbindlichkeit, tragende Routinen
oder die Bereitschaft fehlen, Haupt- und Ehrenamt in ihrer jeweiligen Logik ernst zu neh-
men. Damit werden Gberhdhte Erwartungen vermieden: Organisationsentwicklung kann
Rahmenbedingungen verbessern, aber nicht alle Widerspruche beseitigen, die aus un-
terschiedlichen Verantwortlichkeiten, Verfugbarkeiten und Beteiligungslogiken entste-

hen.

60



Hinzu kommt eine kontextuelle Begrenzung. Non-Profit-Organisationen unterscheiden
sich hinsichtlich GréRRe, Rechtsform, Aufgabenfeld, Professionalisierungsgrad, Finanzie-
rungsstruktur, Leitungskultur und Verhaltnis von Haupt- und Ehrenamt. Deshalb |8sst
sich nicht allgemein festlegen, welche Spannungen in jeder Organisation vorrangig sind
oder welche Gestaltungsansatze jeweils passen. Entscheidend ist vielmehr, wie eine
konkrete Organisation ihre Bedarfe einordnet, welche Ressourcen ihr zur Verfligung ste-
hen und welche Formen der Klarung fir ihre Situation tragfahig sind. Die Ergebnisse
dieser Arbeit sind daher nicht als schematisch Ubertragbare Losung zu verstehen, son-

dern als Reflexionsrahmen, der kontextbezogen geprift und angepasst werden muss.

Fir den Erkenntnisgewinn der vorliegenden Arbeit ist kritisch anzumerken, dass sie auf
einer theoretisch-konzeptionellen Auseinandersetzung und nicht auf einer eigenen em-
pirischen Untersuchung basiert. Sie kann Zusammenhange plausibilisieren und syste-
matisch einordnen, jedoch nicht empirisch nachweisen wie Haupt- und Ehrenamtliche
die beschriebenen Spannungen in konkreten Organisationen wahrnehmen oder welche
Formate der Organisationsentwicklung sich in der Praxis tatsachlich bewahren. Dabei
ist anzumerken, dass bislang nur begrenzt Literatur vorliegt, die die Zusammenarbeit
von Haupt- und Ehrenamt ausdrucklich aus einer organisationsentwicklerischen Per-
spektive betrachtet. Die vorliegende Arbeit bewegt sich daher an einer Schnittstelle, die

in der bestehenden Literatur bisher nur eingeschrankt systematisch aufgearbeitet ist.

Die Fallvignette ist in diesem Zusammenhang nicht als Fallstudie zu verstehen, sondern
als praxisbezogene Reflexionsfolie. Fur die beschriebene Organisation lasst sich fest-
halten, dass auftretende Spannungen nicht vorschnell auf individuelles Verhalten oder
mangelnde Kooperationsbereitschaft einzelner Akteure zurtickgefiihrt werden sollten.
Vielmehr verweisen sie auf die strukturellen Bedingungen der Zusammenarbeit, die flur
ihr Entstehen und ihre Bearbeitung mafRgeblich sind. Im Zentrum stehen dabei insbe-
sondere Fragen der Rollenklarung, der Zustandigkeits- und Entscheidungslogiken zwi-
schen hauptamtlich Verantwortlichen und ehrenamtlich Engagierten. Unklare oder impli-
zit gehandhabte Zustandigkeiten kénnen dazu fihren, dass Irritationen im organisatio-
nalen Alltag personalisiert wahrgenommen werden. Daruber hinaus verweist die Fallvig-
nette auf die Relevanz von Kommunikations- und Informationsstrukturen. Unterschiede
in der Informationsverflgbarkeit, unklare Austauschformate oder wenig transparente
Ruckkopplungsprozesse kdnnen Unsicherheiten erzeugen und Beteiligungserleben be-
eintrachtigen. SchlieRlich wird das Spannungsverhaltnis zwischen freiwilligem Engage-
ment, hauptamtlicher Verantwortung und institutionellen Rahmenbedingungen sichtbar.

Anerkennung ist dabei nicht allein als Ausdruck individueller Wertschatzung zu
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verstehen, sondern auch als Frage der strukturellen Gestaltung von Beteiligung: Dazu
gehoren transparente Entscheidungswege, die ernsthafte Einbindung ehrenamtlicher
Perspektiven sowie die klare Benennung institutioneller und fachlicher Grenzen der Mit-

wirkung.

Die beispielhafte Rickbindung an die die Fallvignette verdeutlicht damit den praktischen
Mehrwert der Arbeit. Sie ermdglicht, Irritationen in der Zusammenarbeit als Hinweise auf
konkrete Entwicklungsfragen zu lesen: Sind Rollen und Verantwortlichkeiten geklart?
Sind Kommunikations- und Entscheidungswege nachvollziehbar? Sind Beteiligungs-
moglichkeiten realistisch beschrieben? Wird freiwilliges Engagement anerkannt, ohne es
funktional zu vereinnahmen? Fir die Organisation der Fallvignette ergibt sich daraus
kein fertiger MalRnahmenplan, wohl aber ein Reflexionsrahmen, mit dem sie ihre Zusam-
menarbeit zwischen Haupt- und Ehrenamt situationsbezogen prifen und weiter entwi-

ckeln kann.

AbschlieRend lasst sich festhalten, dass die Arbeit Spannungen zwischen Haupt- und
Ehrenamt nicht als Scheitern von Zusammenarbeit deutet, sondern als Ausgangspunkt
fur Lern- und Klarungsprozesse auf Ebene der Organisation. Sie bietet damit keinen
abgeschlossenen Lésungskatalog, sondern eine Orientierung, mit der Non-Profit-Orga-
nisationen ihre Zusammenarbeit kontextbezogen prifen, einordnen und weiterentwi-

ckeln kdonnen.
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6 Fazit und Ausblick

Die Forschungsfrage kann damit beantwortet werden: Spannungsfelder in der Zusam-
menarbeit von Haupt- und Ehrenamt lassen sich in Non-Profit-Organisationen insbeson-
dere dort identifizieren, wo freiwillige Beteiligung, professionelle Verantwortung, be-
grenzte zeitliche Verflugbarkeit und organisationale Anforderungen aufeinandertreffen.
Besonders deutlich zeigt sich dies in Fragen der Rollen- und Aufgabenklarung, in Kom-
munikationsstrukturen sowie im Verhaltnis von Profession, Freiwilligkeit und Anerken-
nung. Fur die Organisationsentwicklung lassen sich daraus Gestaltungsansatze ablei-
ten, die vor allem auf Klarung, Strukturierung, Beteiligung, Reflexion und Anerkennung

zielen.

Gestaltungsmoglichkeiten liegen insbesondere darin, Rollen und Verantwortlichkeiten
gemeinsam zu klaren, transparente Kommunikations- und Entscheidungswege zu ent-
wickeln, Beteiligung angemessen zu ermdglichen, Reflexionsraume zu schaffen und An-
erkennung als strukturellen Bestandteil der Zusammenarbeit zu verankern. Organisati-
onsentwicklung kann damit dazu beitragen, Spannungen nicht nur zu benennen, son-
dern sie in beteiligungsorientierten Klarungs- und Entwicklungsprozessen aufzugreifen

und weiterzuentwickeln.

Zentral ist dabei die Erkenntnis, dass diese Spannungen nicht allein auf individuelles
Verhalten oder mangelnde Kooperationsbereitschaft zurlickgefiihrt werden kénnen. Sie
entstehen vielmehr im Zusammenspiel von Strukturen, Erwartungen, Zustandigkeiten
und unterschiedlichen Beteiligungslogiken. Die in der Einleitung dargestellte Fallvignette
hat diese Ausgangslage exemplarisch sichtbar gemacht, ohne selbst empirisch ausge-
wertet zu werden. Fur Non-Profit-Organisationen bedeutet dies, dass gelingende Zu-
sammenarbeit nicht allein durch Wertschatzung oder Motivation gesichert werden kann,
sondern auf verlassliche Rahmenbedingungen, geklarte Verantwortlichkeiten und an-

schlussfahige Kommunikationsformen angewiesen ist.

Weiterer Forschungsbedarf ergibt sich aus den Grenzen der vorliegenden Arbeit sowie
aus der besonderen Struktur ehrenamtsgepragter Non-Profit-Organisationen. Da die Ar-
beit theoretisch-konzeptionell angelegt ist, konnten Gestaltungsansatze der Organisati-
onsentwicklung herausgearbeitet, jedoch nicht empirisch auf inre praktische Umsetzbar-
keit hin Gberpruft werden. Zu klaren ware daher insbesondere, unter welchen Bedingun-
gen Entwicklungsprozesse in der Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt praktikabel

umgesetzt werden kdnnen. Dabei ware zu untersuchen, wie Beteiligungs-, Reflexions-
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und Klarungsprozesse gestaltet werden kénnen, ohne freiwillig Engagierte durch zusatz-

liche zeitliche Anforderungen zu uberfordern.

Gerade weil ehrenamtliches Engagement auf begrenzter Verfugbarkeit und Freiwilligkeit
beruht, erscheint es notwendig, Ansatze der Organisationsentwicklung starker auf ihre
Umsetzbarkeit in ehrenamtsgepragten Non-Profit-Organisationen hin zu prifen. For-
schungsbedarf zeigt sich zudem hinsichtlich der begrifflichen Bestimmung von Ehrenamt
und freiwilligem Engagement sowie der Verhaltnisbestimmung von Organisationsent-
wicklung, Freiwilligenmanagement und Engagemententwicklung. Eine starkere theoreti-
sche und empirische Klarung dieser Perspektiven kénnte dazu beitragen, tragfahige

Konzepte fur die Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt weiterzuentwickeln.

Die Untersuchung der Spannungsfelder bestatigt Regnets Aussage, dass Konflikte Teil
des ,menschlichen Leben[s] und Arbeiten[s]“ sind, sich nie vollstdndig vermeiden lassen,
jedoch eine eigene Notwendigkeit besitzen (Regnet, 2012, S. 125). Fur die Zusammen-
arbeit von Haupt- und Ehrenamt bedeutet dies, dass das Gelingen von Zusammenarbeit
nicht daran bemessen werden kann, ob Spannungen vollstadndig vermieden werden.
Entscheidend ist vielmehr, ob Organisationen Formen entwickeln, mit diesen Spannun-
gen bewusst, klarend und gestaltend umzugehen. Spannungen bleiben Teil von Zusam-

menarbeit und kdnnen zugleich gestaltet werden.
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