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Vorwort

Wer Verantwortung im Verein oder Verband Ubernimmt, setzt sich in besonde-
rem MaBe fur seine Mitmenschen ein. Burgerschaftliches Engagement ist auf
die Bereitschaft von uns allen angewiesen, dass wir uns fur die Vereins- oder
Verbandsaufgaben einsetzen, aber auch die Organisationsstrukturen unter-
stutzen, in dem wir Fihrungsaufgaben Ubernehmen. Menschen, die doppeltes
Engagement zeigen, gestalten die Rahmenbedingungen, die ehrenamtlich
und freiwillig tatige Burgerinnen und Burger in Vereinen und Verbanden an-
treffen. Sie entscheiden mit dartber, ob sich Menschen engagieren und in
welchem MaBe sie sich an die jeweilige Organisation binden und dort Verant-
wortung Ubernehmen. Sie leisten daher einen ganz besonders wichtigen Bei-
trag zur Gestaltung eines attraktiven und engagementfreundlichen Umfelds.

Bisher kann die Forschungsliteratur nur bedingt zu Rate gezogen werden,
wenn es darum geht, die Einstellungen der Fuhrungskrafte zum burger—
schaftlichen Engagement zu ermitteln und das Personalmanagement in den
Vereinen und Verbanden im Hinblick darauf zu optimieren. Das Besondere des
Forschungsprojekts ,Blrgerschaftliches Engagement & Management” ist,
dass es erstmals das Fuhrungspersonal und die Leitungsebene von gemein-
nutzigen Organisationen systematisch in den Blick genommen hat. Aus dieser
Perspektive wurden ehrenamtliche und berufliche Fuhrungskrafte auf unter-
schiedlichen Ebenen und in verschiedenen Gliederungen nach alltaglichen
Schwierigkeiten, aber auch nach positiven Seiten des burgerschaftlichen En-
gagements befragt.

Den beteiligten Vereinen und Verbanden mochte ich fur ihre engagierte
Mitarbeit an der Untersuchung meinen herzlichen Dank aussprechen. Dass sie
die Konzeption und Durchfihrung so tatkraftig unterstutzt haben, zeigt, dass
das Thema ,Flhrungskrafte” auch innerhalb der Organisationen auf groBe
Resonanz stof3t.

Ich hoffe, dass die Forschungsergebnisse zur Diskussion in den Vereinen
und Verbanden anregen und auf diese Weise einen wirkungsvollen Beitrag zu
einer modernen Personalpolitik im Hinblick auf die Gestaltung und Forderung
burgerschaftlichen Engagements leisten werden.

Umufo o, des”

Ursula von der Leyen, Bundesministerin fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend
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Anlass, Ziel und Konzept
der Untersuchung

Insbesondere dank der Arbeit der Enquete-Kommission des Deutschen
Bundestages zur ,Zukunft des birgerschaftlichen Engagements”, der Ak-
tivitaten des Bundesnetzwerks ,Birgerschaftliches Engagement” sowie
des ersten und zweiten Freiwilligensurveys ist die zentrale Bedeutung des
freiwilligen Engagements in den letzten Jahren zunehmend in das offent-
liche Bewusstsein gerickt. Vorstellungen Uber dieses breit gefacherte ge-
sellschaftliche Phanomen finden sich gleichermalen in Auffassungen zur
Gestaltung der Gesellschaft als auch in Praxis- und Alltagskonzepten zur
Werbung engagierter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter regionaler und
Uberregionaler Organisationen und Institutionen. Im Verlauf der Diskussion
wurde zugleich auf breiter Ebene deutlich, dass es sich beim ehrenamtli-
chen und freiwilligen Engagement um eine relevante gesellschaftliche
GroBe handelt: Immerhin - so ein erster Befund des zweiten Freiwilligen-
surveys aus dem Jahr 2004 - sind 36% der Bevolkerung ab 14 Jahren bur-
gerschaftlich engagiert (vgl. BMFSFJ/TNS 2005). In der Auseinanderset-
zung um die Forderung des burgerschaftlichen Engagements wurden
Jedoch auch markante Wissenslicken und ein erheblicher Forschungsbe-
darf zu verschiedenen Bereichen ehrenamtlichen und freiwilligen Engage-
ments sichtbar. Eine der in diesem Zusammenhang bislang am wenigsten
beantworteten Forschungsfragen bezieht sich auf die Rahmenbedingun-
gen burgerschaftlichen Engagements.

Bei der Mobilisierung und Bindung burgerschaftlich Engagierter spie-
len gemeinnutzige Vereine, Verbande und Initiativen eine groBe Rolle. Im
Horizont der Forschung werden diese Organisationen einem eigenstandi-
gen, gesellschaftlichen Bereich zugeordnet, der in Abgrenzung zu den
Konkurrenzsektoren ,Staat” und ,Markt“ auch als ,Dritter Sektor” be-
zeichnet wird. In diesen Sektor fallen Organisationen, die eine Reihe ge-
meinsamer Merkmale verbindet. Hierdurch unterscheiden sie sich von pri-
vatwirtschaftlichen Unternehmen ebenso wie von staatlichen
Verwaltungen und offentlichen Einrichtungen, aber auch von gemein-
schaftlichen Zusammenhangen wie der Familie. Dritte-Sektor-Organisa-
tionen sind formal strukturiert sowie organisatorisch unabhangig vom Staat
und werden eigenstandig verwaltet. Sie arbeiten nicht in erster Linie ge-
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winnorientiert und werden deshalb auch ,Nonprofit-Organisationen”
(NPO) genannt. Die Mitgliedschaft in den Organisationen beruht auf dem
Prinzip der Freiwilligkeit, d.h. sie stellen keine Zwangsverbande dar und
werden bis zu einem gewissen Grad von freiwilligen Leistungen getragen.
Neben privaten Spenden und staatlichen Zuwendungen sind dies ganz
wesentlich das ehrenamtliche Engagement und die freiwillige Mitarbeit.

In Deutschland deckt der Dritte Sektor ein breites Organisationsspekt-
rum ab, das von der Freiwilligen Feuerwehr Uber die Mitgliedsorganisatio-
nen der Wohlfahrtsverbande, den Vereinen im Bereich Kultur, Freizeit und
Sport bis zu den Initiativen und Gruppen reicht, die im Umweltschutz oder
in der Dritte-Welt-Bewegung tatig sind. Sie stellen ganz maf3geblich das
Terrain fur organisatorisch gebundenes Engagement zur Verfigung und
tragen auf diese Weise wesentlich zur Bildung von Sozialkapital bei. Auf-
grund ihrer Kompetenz und ihres Potenzials, gesellschaftliche Solidaritat
und burgerschaftliches Engagement zu aktivieren und zu bindeln, wird ih-
nen in der offentlichen Diskussion uUber die Weiterentwicklung der Zivilge-
sellschaft eine groBe Bedeutung zugeschrieben. Allerdings - so die empi-
rische Seite der Medaille - weisen die Ergebnisse der beiden
Freiwilligensurveys zugleich darauf hin, dass es den Organisationen bislang
nur in Teilen gelingt, die potenziell vorhandene Engagementbereitschaft in
der Bevolkerung auszuschopfen. Als ein wesentlicher Hinderungsgrund
wurde die Kluft zwischen den veranderten Ansprichen und Erwartungen
der Engagementinteressierten sowie der Rahmung und den Bedingungen
der Freiwilligenarbeit in gemeinnitzigen Organisationen diagnostiziert und
in den letzten Jahren insbesondere im Hinblick auf Fragen der Engage-
mentforderung auf breiter Ebene diskutiert.

Als Folge der unter dem Etikett ,Strukturwandel des Ehrenamts” ge-
fuhrten Diskussion rickt zugleich eine organisationsbezogene Perspektive
verstarkt in den Vordergrund. Die Rahmenbedingungen in den Vereinen
und Verbanden miussen im Hinblick auf die Erwartungen und Lebensbezi-
ge der ehrenamtlich Engagierten gezielt gestaltet und zugleich kontinuier-
lich den gesellschaftlichen Entwicklungen in der Bevolkerung und bei den
ehrenamtlich Engagierten angepasst werden. Die sukzessive Auflosung
traditioneller sozialen Milieus, die friher scheinbar selbstverstandlich eine
wichtige Rekrutierungsbasis freiwilliger Organisationen darstellten, sowie
die veranderten Sozial-, Familien- und Lebenssituationen der Ehrenamtli-
chen, sind dabei ebenso zu berlcksichtigen wie ihre Anspriche an Inhalte,
Formen und Zyklen des Engagements. Beiden Seiten im Sinne einer Ver-
tiefung und Forderung birgerschaftlichen Engagements Rechnung zu tra-
gen, bildet angesichts der sich wandelnden und neuen Ausgangsbedingun-
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gen fir das ehrenamtliche und freiwillige Engagement eine anspruchsvolle
Gestaltungsaufgabe gemeinnitziger Organisationen.

Das Aufgabenprofil der Organisationen erstreckt sich jedoch nicht al-
lein auf das Management und die Forderung der Freiwilligenarbeit, die nur
einen Arbeitsschwerpunkt gemeinnitziger Organisationen darstellen. Die
Gestaltung burgerschaftlichen Engagements muss mit den anderen Anfor-
derungen, die von den Mitgliedern und vom Umfeld an die Vereine und
Verbande herangetragen werden, in Einklang gebracht werden. Nur auf
diese Weise konnen die Organisationen auf Kurs gehalten und interne Mo~
dernisierungsprozesse ermoglicht werden. Ein verandertes Leitbild und
Steuerungsverstandnis offentlicher Instanzen im Umgang mit privaten
Tragern, okonomische Zwange und Konkurrenzdruck, divergierende Inte-
ressen der Mitglieder und anderer Bezugsgruppen (,Stakeholder”) sind
hierbei Beispiele fir verbandliche Herausforderungen, die von den Organi-
sationen zukunftsorientiert in Angriff genommen werden mussen. Ins Visier
gerat damit das Personalmanagement in gemeinnutzigen Verbanden und
Vereinen, das eine Palette unterschiedlicher Aufgaben umfasst. Es obliegt
einem breiten Spektrum ehren- und hauptamtlicher Fuhrungskrafte, die
als Gestalter in Aufsichts— und Kontrollgremien, in Vorstanden und in der
Geschaftsfuhrung, die zentrale Steuerungsgruppe in Nonprofit-Organisa-
tionen bilden. Wie das Management in Unternehmen sind sie mafBgeblich
fur die verbandspolitische Ausrichtung der Vereine und Verbande verant-
wortlich und bestimmen auf den verschiedenen foderalen und fachlichen
Organisationsebenen nachhaltig den Weg in eine birgerschaftlich be-
stimmte Zukunft. Im Mittelpunkt des Projektes ,Burgerschaftliches Enga-
gement & Management” stehen deshalb die Fiihrungskrafte und die Lei-
tungsebene gemeinnitziger Organisationen im Dritten Sektor.

2.1 Das Forschungsinteresse

Im Unterschied zum Stellenwert der Arbeit von Vorstanden und Geschafts-
fuhrungen im privatwirtschaftlichen Bereich ist die Forschungslandschaft
zu den haupt- und ehrenamtlichen Fiuhrungskraften in gemeinnitzigen
Organisationen bislang nur unzureichend konturiert. Wahrend die Spitzen-
krafte in Wirtschaft und Staat eine aus verschiedensten Perspektiven er-
forschte Thematik darstellen, handelt es sich bei den ehren- und haupt-
amtlichen Fuhrungskraften in Nonprofit-Organisationen um ein in
wissenschaftlicher Hinsicht weitgehend unbeschriebenes Blatt. Mit der
Fokussierung des Zusammenhangs zwischen ,Fihrungskraften” auf der
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einen und ,blrgerschaftlichem Engagement” auf der anderen Seite wurde
ein Themenkomplex aufgegriffen, dessen Komplexitat auch darauf beruht,
dass er zugleich verschiedene Wissenschaftsdisziplinen, Forschungsrich-
tungen und Diskurse beruhrt. Ein einheitlicher Forschungsmainstream und
in sich stimmiger Referenzrahmen existiert bislang nicht. Bei der Analyse
von Forschungsergebnissen aus unterschiedlichen Bereichen zeigte sich
im Hinblick auf ihren Ertrag fur die Untersuchung, dass beispielsweise die
Beitrage zum ehrenamtlichen Engagement oder zu Nonprofit-Organisa-
tionen nur bedingt herangezogen werden konnen, wenn es darum geht,
den Kreis der Personen naher zu bestimmen, die in gemeinnitzigen Orga-
nisationen zentrale Positionen besetzen und dort wichtige Fihrungs- und
Steuerungsaufgaben erbringen. Auch seitens der sozialwissenschaftlichen
Eliteforschung bleiben wesentliche Punkte unbeachtet. Hierzu gehoren
etwa die Frage nach den Wegen, auf denen die Fuhrungskrafte in diese
Entscheidungspositionen gelangen oder die Ermittlung von Mechanismen
und Kriterien, die hierbei fur Frauen und Manner eine Rolle spielen. Ob-
gleich von Seiten der Motivations-, Organisations— und Wertewandelfor-
schung wichtige AnstoBe fur die Untersuchung des burgerschaftlichen
Engagements gegeben worden sind, liegen fir die Gruppe der Fiuhrungs-
krafte kaum Forschungsergebnisse vor. Weitgehend offen ist in diesem Zu-
sammenhang bislang, welche Motivationsanreize beim Einstieg und beim
Verbleib in Flhrungspositionen gemeinndtziger Organisationen von Rele-
vanz sind und wie sich der gesellschaftliche Wertewandel hierin spiegelt.
Aus der Perspektive des Arbeitsmarktes wurden zwar die GroBe und
Wachstumsdynamiken des Dritten Sektors empirisch aufgezeigt und - an-
gesichts anhaltender Beschaftigungsprobleme in Deutschland - im Hin-
blick auf die Schaffung neuer Arbeitsplatze diskutiert. Auch wurde auf die
Transformationsprozesse zwischen bezahlter und unbezahlter Arbeit auf-
merksam gemacht. Hervorgehoben wurden schlieBlich die heterogenen
Personalstrukturen, innerhalb derer die ehren- und hauptamtliche Arbeit
jeweils nur eine Spielart bilden. Inmitten dieses komplexen Mit- und Ne-
beneinanders der verschiedensten Gruppen sind auch die haupt- und eh-
renamtlichen Fuhrungskrafte zu verorten, deren Arbeitssituation, Hand-
lungsspielraume und Tatigkeitsbedingungen bislang weitgehend eine
Unbekannte darstellen. So gibt es weder ein realistisches Bild von den in
der taglichen Praxis gestellten Anforderungen, noch empirisch abgesicher-
te Aussagen uber die Aufgaben- und Tatigkeitsprofile derjenigen, die in
Nonprofit-Organisationen Verantwortung Ubernehmen. Auch die wichtige
Frage nach der Beziehung zwischen den ehrenamtlichen und hauptamtli-
chen Leitungsgremien und dem hiermit verbundenen Konfliktpotenzial
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wird zwar in der Fachoffentlichkeit diskutiert. Empirisch wurde dieses
Thema jedoch kaum in systematischer Form aufgegriffen, obgleich gerade
die Kooperationsqualitat in den Gremien fur das erfolgreiche Wirken ge-
meinnitziger Organisationen ein zentraler Faktor ist.

Die Zielsetzung der Untersuchung

Dieser Forschungskontext bildete den Ansatzpunkt des Projekts ,,Blrger-
schaftliches Engagement & Management” (BEE-M), das auf Initiative von
Vertreterinnen und Vertretern aus den Bereichen der Verbande, der Politik
und der Wissenschaft und unter Federflhrung des Bundesministeriums fur
Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSFJ) als Kooperationsprojekt
der Westfalischen Wilhelms-Universitat Munster und der Universitat Dort-
mund durchgefihrt wurde. Innerhalb des Forschungsvorhabens unter Lei-
tung von Prof. Dr. Annette Zimmer (Westfalische Wilhelms-Universitat
Minster) und Prof. Dr. Thomas Rauschenbach (Deutsches Jugendinstitut/
Universitat Dortmund) wurde erstmals die Fiihrungsebene in gemeinniitzi-
gen Organisationen gezielt in den Blick genommen. Hierbei wurde eine
doppelte Zielsetzung verfolgt:

Erstens sollten auf der Basis einer quantitativ orientierten Befragung
valide Daten Uber die ,vergessene Elite” der Republik, erhoben werden,
um die bestehenden Forschungslicken zu schlieBen und den Wissenstand
zur Gruppe der haupt- und ehrenamtlichen Fuhrungskrafte in gemeinnit-
zigen Organisationen in systematischer Weise zu verbreitern.

Zweitens ging es darum, die Rahmenbedingungen, Schwierigkeiten
und Herausforderungen einer Tatigkeit im Dienst des burgerschaftlichen
Engagements aus dem Blickwinkel der Entscheiderinnen und Entscheider
in den Vorstanden und in den Geschaftsflihrungen zu untersuchen.

Das Anliegen der Untersuchung besteht nicht allein darin, eine For-
schungslicke zu schlieBen. Gleichzeitig ist damit das Ziel verbunden, ge-
meinnitzigen Organisationen praxisrelevantes Wissen zur Verfligung zu
stellen. Hiermit mochte das Projekt BEEM einen Beitrag dazu leisten, dass
es gemeinnitzigen Organisationen - Vereinen, Verbanden, Projekten und
Initiativen — auf der Basis einer soliden Wissensgrundlage gelingt, ihr Per-
sonalmanagement und ihre Personalentwicklung zu optimieren, die Zu-
sammenarbeit zwischen haupt- und ehrenamtlichen Fihrungskraften ge-
zielter als bisher zu fordern und die auf sie derzeit zukommenden
Herausforderungen auch im Hinblick auf die Vertiefung und Erweiterung
burgerschaftlichen Engagements konstruktiv zu bewaltigen.
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Die Projektpartner

Aufgrund der Zielsetzung, praxisrelevantes Wissen zu erarbeiten, erwies
sich die intensive Zusammenarbeit mit den Verbanden und Vereinen als
notwendig und sinnvoll. Hierzu wurde bereits frihzeitig mit gemeinnitzi-
gen Organisationen Kontakt aufgenommen und ein gemeinsames Koope-
rationsnetz gegrindet. Die Untersuchung ,Burgerschaftliches Engage-
ment und Management® wurde von einer ganzen Reihe namhafter
Organisationen und Dachverbande unterstiitzt (vgl. Abb. 1), die in sieben
Engagementfeldern tatig sind. Sie reprasentieren ein breites Organisati-
onsspektrum, das zugleich Ausdruck der Vielschichtigkeit des gemeinnit-
zigen Sektors in Deutschland ist.

So reicht - mit Blick auf die Aufgabenbereiche und Tatigkeitsfelder -
die Bandbreite der beteiligten Akteure vom Bereich ,Okologie und Um-
welt”, fUr die der Bund fir Umwelt- und Naturschutz, der Deutsche Na-
turschutzring sowie Greenpeace gewonnen werden konnten, bis zur Kultur.
Letztere war durch die Bundesvereinigung deutscher Musikverbande, die
Bundesvereinigung Soziokultureller Zentren, die Landesarbeitsgemein-
schaft Soziokultur Nordrhein-Westfalen e.V. sowie den Landesverband
Soziokultur Sachsen im Kooperationsnetz vertreten. Dem Teilnehmerkreis
gehorte dartber hinaus fur den organisierten Sport der Deutsche Sport-
bund an, von dessen Mitgliedern mit der Deutschen Triathlon-Union und
dem Deutschen Turnerbund zwei grof3e Fachverbande prasent waren. Auf
dem Gebiet der Brandschutz- und Katastrophenhilfe sind die Freiwillige
Feuerwehr und die Gemeinschaft der Jugend im Deutschen Feuerwehr-
verband tatig. Diesem Handlungsfeld kann in Teilen auch das Deutsche
Rote Kreuz als nationale Rotkreuzgesellschaft der Bundesrepublik
Deutschland zugeordnet werden. Es ist zugleich als anerkannter Spitzen-
verband der Freien Wohlfahrtspflege neben der Arbeiterwohlfahrt, dem
Diakonischen Werk der EKD und dem Paritatischen Wohlfahrtsverband im
Bereich der sozialen und gesundheitsbezogenen Dienste engagiert.

Ferner waren auch eine Reihe international ausgerichteter Organisa-
tionen am Kooperationsnetz beteiligt: Hierzu zahlen Amnesty International
im Bereich der Menschenrechte, der Verband Entwicklungspolitik Deut-
scher Nichtregierungsorganisationen (VENRO) auf dem Sektor der Ent-
wicklungszusammenarbeit und -politik oder die Europa-Union Deutsch-
land, die den Prozess der europaischen Einigung offentlichkeitswirksam
unterstitzen mochte. Fur die Projektpartnerschaft konnten dartber hinaus
vier Frauenorganisationen gewonnen werden, die wie der Deutsche Frau-
enring und der Frauenrat Nordrhein—Westfalen auf breiter Ebene frauen-
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und gesellschaftspolitische Anliegen fordern oder diese wie der Deutsche
Juristinnenbund insbesondere auch unter rechtlichen Aspekten vorantrei-
ben mochten. Komplettiert werden diese Frauenorganisationen durch den
Sozialdienst Katholischer Frauen, bei dem es sich um einen traditionsrei-
chen Frauen- und Fachverband der Sozialen Arbeit in der katholischen
Kirche handelt, der auf dem Gebiet der Kinder- und Jugendhilfe, der Ge-
fahrdetenhilfe sowie der Hilfe fir Frauen und Kinder in Notlagen aktiv ist.
Fir den Bereich Jugend ist neben der Deutschen Jugendfeuerwehr als Ju-
gendverband die Arbeitsgemeinschaft der Evangelischen Jugend in der
BRD vertreten, die als Dachorganisation die Interessen junger Menschen
vertritt.

Neben Zielsetzungen und Aufgabenfeldern unterscheiden sich die
Partnerorganisationen durch weitere Kriterien: So befinden sich unter den
gemeinnitzigen Organisationen sowohl traditionsreiche Verbande wie das
Diakonische Werk der Evangelischen Kirche Deutschlands oder der Deut-
sche Feuerwehrverband, deren Wurzeln bis weit in das 19. Jahrhundert zu-
rickreichen, als auch vergleichsweise junge Organisationen wie die Bun-
desvereinigung Soziokultureller Zentren. Vertreten sind - gemessen am
Finanzbudget oder am Organisationsgrad - grof3e und kleine Organisatio-
nen. Neben den Organisationen, die Uber eine groBe Anzahl personlicher
Mitgliedschaften verfuigen, stehen andere, unter deren Dach sich Uber-
wiegend oder ausschlieBlich korporative Mitgliedsverbande zusammenge-
schlossen haben. Einige Projektpartner verstehen sich explizit als Dienst-
leistungsorganisationen.  Dies bedeutet zugleich, dass neben
Organisationen mit einem hohen Anteil hauptamtlicher Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter wie bei den Wohlfahrtsverbanden andere vollstandig oder
Uberwiegend auf der Grundlage ehrenamtlich getragener Strukturen ar-
beiten - wie beispielsweise im Handlungsfeld ,Frauen®. Und schlieBlich
differierten auch die Organisationsstrukturen hinsichtlich ihrer vertikalen
und horizontalen Gliederung betrachtlich.

Angesichts dieser Heterogenitat erwies sich die intensive Zusammen-
arbeit mit den beteiligten Partnerorganisationen als ausgesprochen hilf-
reich, um forschungs-, praxis- und auch organisationsrelevante Fragestel-
lungen innerhalb des Projektes miteinander in Einklang zu bringen.
Erganzt wurden diese Aktivitaten durch einen wissenschaftlichen Beirat,
dessen Expertinnen und Experten dem Projektteam insbesondere bei der
Entwicklung des Untersuchungsinstrumentariums beratend zur Seite stan-
den. Das Forschungsdesign konnte somit vor dem Hintergrund eines gro-
Ben Erfahrungshorizontes entwickelt werden.
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Engagementfelder

Kultur

Menschenrechte &
Internationales

Okologie &
Naturschutz

Frauen

Feuerwehr

Soziale und
gesundheitsbezogene
Dienste

Sport

Kooperierende Vereine und Verbande

o Bundesvereinigung Deutscher Musikverbande e.V. (BDMV)

o Bundesvereinigung Soziokultureller Zentren e.V.

o Landesarbeitsgemeinschaft Soziokultur Nordrhein—
Westfalen e.V. (LAG NW)

o Landesverband Soziokultur Sachsen e.V.

o Amnesty International e.V. (ai)

o Europa-Union Deutschland e.V.

o VVerband Entwicklungspolitik Deutscher Nichtregierungs-
organisationen e.V. (VENRO)

o Bund fir Umwelt und Naturschutz Deutschland e. V.
(BUND)

o Deutscher Naturschutzring, Dachverband der deutschen
Natur- und Umweltschutzverbande (DNR) e.V.

o Greenpeace e.V.

o Deutscher Frauenring e.V. (DFR)
o Deutscher Juristinnenbund e.V.
o FrauenRat NRW e.V.

o Deutscher Feuerwehrverband e.V. (DFV)
o Deutsche Jugendfeuerwehr e.V. (DJF)

o Arbeiterwohlfahrt e.V.. (AWO)

o Arbeitsgemeinschaft der Evangelischen Jugend in der
Bundesrepublik Deutschland e.V. (aej)

o Deutsches Rotes Kreuz e.V. (DRK)

o Diakonisches Werk der Evangelischen Kirche in Deutsch-
land e.V. (DW)

o Der Paritatische Wohlfahrtsverband - Gesamtverband e. V.

(DPWV)
o Sozialdienst Katholischer Frauen e.V. (SKF)

o Deutscher Sportbund e.V. (DSB)
e Deutsche Triathlon Union e.V. (DTU)
e Deutscher Turner Bund e.V. (DTB)

Abb. 1
Die Projektpartner
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2.2 Anlage und Durchfuhrung der Untersuchung

In Kooperation mit den gemeinnitzigen Organisationen wurde ein Unter-
suchungsdesign entwickelt, das sich an sieben Inhalts- und Fragekomple-
xen orientiert. Im Einzelnen ging es um

— die Ermittlung soziostruktureller Daten zur Charakterisierung des Kreises
der FUhrungskrafte in gemeinnutzigen Organisationen, auf deren Grundla-
ge u.a. Fragen zur Zusammensetzung dieser Gruppe hinsichtlich Dimen-
sionen des Bildungsniveaus oder der sozialen Herkunft beantwortet wer-
den konnen;

— die Rekonstruktion von Engagement- und Berufsverlaufen im Lebens-
lauf der Fuhrungskrafte, um zu untersuchen, welche individuellen Vorleis-
tungen gangigerweise der Ubernahme einer Fiihrungsposition im Dritten
Sektor vorausgehen, welche Rekrutierungsmuster fir gemeinnitzige Or-
ganisationen von Bedeutung sind und welchen Stellenwert das ehrenamt-
liche Engagement innerhalb dieser Zusammenhange hat;

- die Erfassung der Motivlagen und Wertorientierungen der Fuhrungskraf-
te, um die zentralen Anreize fur haupt- und ehrenamtliche Fihrungsposi-
tionen in gemeinnuitzigen Organisationen zu ermitteln und zu untersuchen,
wie sich Prozesse des gesellschaftlichen Wertewandels auf der Ebene der
Flhrungskrafte niederschlagen;

— die Untersuchung der Aufgaben- und Tatigkeitsprofile der Fuhrungs-
krafte, einschlieBlich ihrer Zustandigkeits- und Kompetenzbereiche in der
Organisation, um mogliche neuralgische Punkte auszuloten und Ansatz-
punkte zur Verbesserung der Kooperationsqualitat zu entwickeln;

- die Analyse der Rahmenbedingungen der ehren- und hauptamtlichen
Tatigkeit, der Arbeitszufriedenheit und der Problemlagen von Fihrungs-
kraften in Vereinen und Verbanden, bei der auch die Frage der Arbeitsmo-
tivation Beachtung findet;

— die Ermittlung des Anforderungs- und Kompetenzprofils der Fihrungs-
krafte, um hieraus u.a. Rickschlusse auf den Weiterbildungsbedarf zu zie-
hen;

- die Erfassung von Unterschieden zwischen weiblichen und mannlichen
FUhrungskraften, bei denen neben den Motivlagen, der Rekrutierungsfrage
und dem Aufgabenverstandnis insbesondere die Vereinbarkeitsproblematik
von Familie, Beruf und Engagement berucksichtigt wurde.
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Die Untersuchungsmethoden und -pramissen

Unter methodischen Aspekten stand die telefonische Befragung haupt-
und ehrenamtlicher Fiihrungskrafte (CATI-Interviews) im Mittelpunkt. Or-
ganisation und Durchfihrung der empirischen Erhebung erfolgte durch das
Befragungslabor am Institut fur Soziologie der Universitat Munster. Als
Grundlage der Interviews diente ein umfangreicher Fragebogen, der Fra-
gebatterien zu den sieben oben aufgefihrten Inhaltsbereichen der Unter-
suchung umfasste. Um den Unterschieden zwischen den haupt- und eh-
renamtlichen Fuhrungskraften sprachlich und inhaltlich Rechnung zu
tragen, wurden zwei Fragebogenvarianten erstellt, die jeweils rund 300
Fragen enthielten und auf eine maximale Befragungslange von 30-35 Mi-
nuten hin konzipiert wurden.

Uber die Fragebogenkonstruktion hinaus war es erforderlich, den Kreis
der Befragten naher zu bestimmen. Im Kontext der Untersuchung wurden
unter dem Begriff ,Fuhrungskraft Personen gefasst, die als (Vor-)Ent-
scheider/~innen Uber die verbands- und strukturpolitische Ausrichtung der
Organisation mitwirken und damit auch die organisationalen Rahmenbe-
dingungen burgerschaftlichen Engagements mitgestalten. Welcher Perso-
nenkreis eine solche Position innehat, wurde anhand von drei Kriterien be-
stimmt: (1) Arbeitgeberfunktion in Bezug auf die Geschaftsfihrung, (2)
Einfluss auf verbands- und geschaftspolitische Entscheidungen sowie (3)
hauptamtlicher Top-Angestellter fir jede Organisation. Fur die Bezeich-
nung ,Fuhrungskraft” im Sinne der Untersuchung reichte es aus, wenn ei-
nes der drei Kriterien erfullt war.

Zur Auswahl der Fuhrungskrafte wurde ein mehrstufiges Samplingver-
fahren entwickelt, das der Heterogenitat der beteiligten Organisationen
Rechnung trug. Im Sampling wurden deshalb die drei Befragungsebenen
der Bundes-, Landes- sowie der - je nach Verband - untersten Organisa-
tionsebene einbezogen. Auf jeder dieser Ebenen erfolgte bei den beteilig-
ten Organisationen die Adressenrecherche. Mit der Festlegung der ,un-
tersten Ebene”, der mehrheitlich (Trager—)Vereine zugerechnet werden
kénnen, wurden Fihrungskréfte in Einrichtungen (etwa im Bereich der
Wohlfahrtsverbande oder in der Kultur) nicht in die Erhebung einbezogen.
In der Untersuchung wird damit in erster Linie die Sichtweise der haupt-
und ehrenamtlichen Flhrungskrafte auf den verschiedenen verbandlichen
Gliederungsebenen abgebildet, die fur strategische Entscheidungen der
betreffenden Organisation zustandig sind bzw. denen die Leitung der NPO
auf den betreffenden Ebenen obliegt.

Abb. 2
Bruttostichproben und
realisierte Interviews
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Die Feldphase: Adressenrecherche und Stichprobe

Im Vorfeld der Befragung wurde in Kooperation mit den beteiligten Orga-
nisationen eine umfangreiche Adressenrecherche durchgefihrt, deren Er-
gebnis in einer Bruttostichprobe im Volumen von 4.070 Adressen bestand
(vgl. Abb. 2). Ausfalle technischer Art (wie Doppelnennungen von Kontakt-
personen oder unvollstindige Angaben) sowie mangelnde Erreichbarkeit
eines Teils der Kontaktpersonen fihrten zu einer ersten Reduktion der
Stichprobe auf 3.202 Adressen (Bruttostichprobe II). Hierbei waren die
Probleme, die im Rahmen der Adressenrecherche und bei der Kontaktie-
rung auftraten, bei den ehrenamtlichen Fihrungskraften weitaus groBer
als bei den hauptamtlichen. Von den ermittelten 3.202 Adressen verwei-
gerte ein Viertel der Kontaktpersonen die Teilnahme an der Befragung,
wobei die Verweigerungsquote bei den hauptamtlichen Fuhrungskraften
die der ehrenamtlichen erheblich Uberstieg. Bei weiteren 5% war es aus
anderen Grinden nicht madglich ein Interview durchzufihren (zum Bei-
spiel, weil kein Termin zustande kam, sich die Kontaktpersonen nicht mehr
zustandig oder kompetent genug fuhlten oder nicht mehr im Verein aktiv
waren). Unter diesen Pramissen konnten im Zeitraum von Anfang Novem-
ber 2004 bis Ende Januar 2005 - mit Unterbrechung durch die Weih-
nachtszeit - insgesamt 2.040 Interviews erfolgreich realisiert werden. Dies
entspricht, gemessen an der Bruttostichprobe |, einer absoluten Ausschop-
fungsquote von rund 50% und, bezogen auf die Bruttostichprobe Il, einer
relativen Ausschopfungsquote in Hohe von knapp 62%. Die urspringlich
intendierte Zielmarge wurde damit Ubertroffen.

Stichprobe n % von 4.070 % von 3.302
BRUTTOSTICHPROBE | 4.070 100,0 -
stichprobenneutrale Ausfalle: 768 19,2 =
a) Ausfalle technischer Art:
Kontaktperson mehrmals in Stichprobe 176 4.4 -
Adressen/Telefonnummer unvollstandig 226 5,5 =
Telefonnummer falsch/kein Anschluss 71 18 =
b) Kontaktperson nicht erreicht:
Anrufbeantworter, Datenton, standiges Freizeichen u.a. 246 6,2 -
Kontaktperson nicht im Haus/im Urlaub/ krank/verstorben 49 12 =
BRUTTOSTICHPROBE Il 3.302 81,1 100,0
stichprobenrelevante Ausfalle 1.262 31,0 38,2
c) kein Interview durchgefihrt 224 5,5 6,8
d) Verweigerungen 1.038 25,5 31,4
Realisierte Interviews 2.040 50,1 61,8
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2.3 Der Datensatz

Als Ergebnis der Befragung liegt nunmehr erstmalig ein umfangreicher
Datensatz zu haupt- und ehrenamtlichen Fuhrungskraften in Nonprofit-
Organisationen vor. In den Datensatz sind die Aussagen von 2.032 Befrag-
ten eingeflossen (vgl. Abb. 3). Die Interviews verteilen sich allerdings un-
gleichgewichtig auf die verschiedenen Segmente des Dritten Sektors.
AulBerordentlich gut im Untersuchungssample vertreten sind Fihrungs-
krafte aus den beteiligten Organisationen im Feld der ,sozialen und ge-
sundheitsbezogenen Dienste”, dem ,Kultur-" und dem ,Sportbereich” so-
wie der ,Freiwilligen Feuerwehr”. Relativ wenig Interviews liegen fur
Organisationen im Bereich ,Okologie und Naturschutz” vor.

Unter den Befragten sind rund 73% ehren- und 27% hauptamtliche
FUhrungskrafte. Wie bereits skizziert, war es schwierig, die Gruppe der
hauptamtlichen Fihrungskrafte in ausreichendem Umfang in die Befra-
gung einzubeziehen. Hierbei bestehen zwischen den Bereichen jedoch
wiederum groBe Unterschiede. Uberdurchschnittlich hohe Anteile haupt-
amtlicher Fuhrungskrafte konnten in den Feldern ,soziale und gesund-
heitsbezogene Dienste” sowie ,,Okologie und Naturschutz” erzielt werden.
Stark unterdurchschnittliche Prozentwerte sind in den Bereichen ,Frauen”
und ,Menschenrechte/Internationales” zu verzeichnen. Die erzielten An-
teile haupt- und ehrenamtlicher Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind
auch Ausdruck des unterschiedlichen Verberuflichungsgrades in den be-
teiligten Vereinen und Verbanden.

Hinsichtlich der Organisationsgliederung umfasst das Untersuchungs-
sample Daten fur alle foderalen Ebenen gemeinnutziger Organisationen.
Knapp ein Drittel der Interviews ist der Landesebene zuzuordnen, auf der
vor allem die Fuhrungskrafte des Sports Uberdurchschnittlich reprasentiert
sind. Bei der Verteilung der Prozentanteile ist zu berlcksichtigen, dass es
in den beteiligten Organisationen nicht in jedem Fall alle Ebenen gibt.

Bei der Interpretation der Daten ist zu beachten, dass keine Angaben
uber die Grundgesamtheit der Fiuhrungskrafte in gemeinnutzigen Organi-
sationen existieren. Da in der amtlichen Statistik keine Daten dariber vor-
liegen, wie viele haupt- und ehrenamtliche Fuhrungskrafte in Deutschland
tatig sind, konnen die Ergebnisse nicht auf den Dritten Sektor hochge-
rechnet werden. Allerdings sind dank der Untersuchung detaillierte Aussa-
gen fur die befragten Personen und Organisationen maglich. Vor diesem
Hintergrund wurde bereits beim Sampling darauf geachtet, relevante Dif-
ferenzen in der Gruppe der Befragten auch in der Stichprobe abzubilden,
so dass Vergleiche zwischen verschiedenen Arbeitsbereichen von gemein-
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Hauptamtliche
Ehrenamtliche
Frau

Mann

Lokale Ebene

Region. Ebene
Landesebene

Bundesebene

Intern. Ebene
Gesamt

Abb. 3
Struktur des Datens
nach Bereichen des

Menschen- | Soziale u. Sport Kultur Freiwillige Okologie Frauen Insgesamt
rechte & gesundheits- Feuerwehr | & Natur-
Internatio- | bezogene schutz
nales Dienste
8,6 413 20,8 22,8 10,8 38,5 3,6 26,6
91,4 58,7 79,2 77,2 89,2 61,5 96,4 73,4
34,5 33,1 22,7 25,4 12,7 41,5 100,0 35,7
65,5 66,9 773 74,6 87,3 58,5 - 64,3
37,8 28,6 28,3 334 29,4 9,5 19,7 28,7
16,5 25,5 9.4 23,4 20,3 111 22,3 211
22,6 29,9 44,5 33,7 32,7 23,8 34,0 32,3
18,3 15,0 15,7 9,2 15,7 49,2 22,9 16,3
49 1,0 2,0 03 2,0 6,3 11 16
174 832 260 347 158 65 196 2.032

atzes

Dritten Sektors (in %)

nutzigen Organisationen wie auch Arbeitsebenen moglich sind - etwa im
Hinblick auf die Bereichszugehdrigkeit, die Organisationsebene oder be-
zuglich regionaler Differenzen zwischen West- und Ostdeutschland.
Dieser Hinweis betrifft auch die Genderproblematik in gemeinnutzigen
Organisationen, auf die von Beginn an ein Schwerpunkt gelegt wurde. Um
diesen Themenbereich angemessen zu berucksichtigen, wurde bei der Ad-
ressensammlung darauf geachtet, dass - Uber die reinen Frauenorganisa-
tionen hinaus - ein ausreichender Anteil befragter Frauen auch in anderen
Bereichen sichergestellt werden konnte. Durch diese Vorgehensweise
wurde in der Stichprobe eine Frauenquote im Umfang von 31,8% bei den
befragten haupt- und 37% bei den ehrenamtlichen Fihrungskraften er-
zielt. Mit diesen Quoten sind Frauen im zusammengestellten Datenmateri-
al ,Uberreprasentiert”, also haufiger vertreten als sie tatsachlich in den ge-
meinnitzigen Organisationen engagiert bzw. angestellt sind. Der hohe
Anteil befragter Frauen sollte ermoglichen, dass Unterschiede hinsichtlich
der Lebenslaufe, Motivationen oder anderer inhaltlicher Schwerpunkte im
Geschlechtervergleich sichtbar gemacht werden konnen. Die Frauenantei-
le verteilen sich dartuber hinaus nahezu gleichgewichtig Uber die unter-
schiedlichen Organisationsebenen, d.h.: 38,4% der Befragten auf der loka-
len, 35,1% auf der regionalen, 33,8% auf der Landes- und 36,9% auf der
Bundesebene sind weiblich. Instabiler stellt sich hingegeben die Streuung
weiblicher Fuhrungskrafte nach Engagementbereichen dar, was letztlich
aber den Feldbegebenheiten geschuldet ist. Insbesondere bei der freiwilli-
gen Feuerwehr konnte nur ein geringer Anteil befragter Frauen im Daten-
satz realisiert werden. Doch trotz des gering ausfallenden Prozentsatzes in
Hohe von 13% dirfte die Quote befragter Frauen im Datensatz deutlich
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den bereichsspezifischen Frauenanteil in den entsprechenden Organisa-
tionen Ubersteigen. Eine Ausnahme im Sample bilden die sogenannten
Frauenorganisationen mit einer Uberwiegend oder ausschlieBlich weibli-
chen Mitgliedschaft, die im Sample durch vier Organisationen vertreten
sind (s.0.). Durch die Beriicksichtigung dieser Organisationen sollten zu-
satzlich genderbezogene Unterschiede zwischen Frauenorganisationen
und Organisationen mit einer geschlechtergemischten Personalstruktur
sichtbar gemacht werden.

Im Ergebnis wird durch die Untersuchung ein differenzierter Datensatz
zur Verfugung gestellt und ein wissenschaftlicher Einstieg in eine bislang
vernachlassigte Forschungsthematik ermaglicht. In den folgenden Ausfih-
rungen werden ausgewahlte Forschungsergebnisse vorgestellt. Es werden
vor allem Unterschiede zwischen dem haupt- und ehrenamtlichen Fih-
rungspersonal in den Blick genommen. Im Einzelnen orientiert sich die
Auswahl der Forschungsergebnisse an den Hauptfragestellungen der Un-
tersuchung:

Da Fuhrungskrafte in gemeinnutzigen Organisationen seitens der For-
schung eine stark vernachlassigte Gruppe darstellen, wird zunachst nach
ihrem sozialen und personlichen Hintergrund gefragt. Gegenstand des
dritten Kapitels sind daher ausgewahlte Daten zum Kreis der Fuhrungs-
krafte, die = im Anschluss an die Eliteforschung - hauptsachlich unter dem
Aspekt der Qualifikationsvoraussetzungen und der sozialen Herkunft zu-
sammengestellt wurden.

Der Weg in Flhrungspositionen gemeinnitziger Organisationen ver-
lauft haufig Uber mehrere Lebensphasen. In Kapitel vier werden daher die
Berufs— und Engagementverlaufe der Haupt- und Ehrenamtlichen nach-
gezeichnet. Es soll in den Blick genommen werden, welche Faktoren dazu
beigetragen haben, dass Fuhrungskrafte sich Uberhaupt fir eine haupt-
oder ehrenamtliche Mitarbeit in einer gemeinnitzigen Organisation ent-
schieden haben und welche personlichen Grinde dabei fur sie von Bedeu-
tung waren. Gefragt wird im Einzelnen nach den Motiven der Fihrungs-
krafte beim Einstieg in gemeinnitzige Organisationen, dem Stellenwert
des ehrenamtlichen Engagements sowie den Auswahlverfahren der Orga-
nisationen zur Gewinnung ihres Leitungspersonals.

Mit Blick auf die Tatigkeit der Fuhrungskrafte stellen gemeinnitzige
Organisationen bislang ein unbekanntes Berufs- und Engagementfeld dar.
Wie Leitungskrafte ihren Berufsalltag bewerten und ob sie ihre Ziele und
Vorstellungen im Rahmen ihrer Arbeit umsetzen konnen, bilden dabei
zentrale Fragestellungen. In den Kapiteln finf und sechs werden deshalb
ausgewahlte Rahmenbedingungen und Einschatzungen der Fuhrungskraf-
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te zu ihrer Arbeitssituation zunachst fur die Haupt- und dann fur die Eh-
renamtlichen vorgestellt.

In wissenschaftlichen Untersuchungen aus anderen Bereichen wie der
Wirtschaft oder der Verwaltung wird auf Unterschiede zwischen Frauen
und Mannern in Fihrungspositionen hingewiesen. Ob diese Differenzen
auch von weiblichen und mannlichen Fuhrungskraften in gemeinnitzigen
Organisationen wahrgenommen werden, kann bislang nicht beantwortet
werden. Welche Ziele Frauen und Manner beim Einstieg in gemeinnutzige
Organisationen und bei ihrer taglichen Arbeit mit ihrer Tatigkeit verbinden,
ist hierbei ebenso von Interesse wie die Moglichkeit, Beruf und Familie
miteinander zu vereinbaren. In einem ersten Zugriff auf die Genderfrage
umfasst Kapitel sieben daher vergleichende Aspekte der Motivlagen, der
Engagementverlaufe sowie der Familiensituation bei Mannern und Frauen.

Bezahlte und unbezahlte Fuhrungskrafte wirken mafgeblich an der
verbands- und strukturpolitischen Ausrichtung der Vereine und Verbande
mit. Als Gestalter sind sie in verantwortlicher Position fur den Kurs ihrer
Organisation zustandig. Hierbei mussen sie unterschiedlichen Erwartungen
und Anforderungen ihres Umfeldes Rechnung tragen. Dies erfordert so-
wohl eine konstruktive Zusammenarbeit zwischen haupt- und ehrenamtli-
chen Fuhrungskraften als auch die notwendigen Kenntnisse und Fahigkei-
ten zur Losung der anstehenden Aufgaben und Probleme. Deshalb wird in
Kapitel acht der Themenbereich ,Burgerschaftliches Engagement und
Management” aufgegriffen. Dabei wird skizziert, wie die Fihrungskrafte
ihre Organisation und die Zusammenarbeit in den Fiihrungsgremien wahr-
nehmen, welche Kompetenzen fir ihre Tatigkeit von Bedeutung sind und
wo sie Fort- und Weiterbildungsbedarf sehen.

AbschlieBend (Kapitel 9) werden die zentralen Ergebnisse des For-
schungsprojektes im Uberblick zusammengefasst.
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Fuhrungskrafte in gemeinnutzigen
Organisationen — eine unbekannte
Spezies?

Wer sind eigentlich die Flhrungskrafte in gemeinnltzigen Organisationen
und wo kommen sie her? Dies bildete eine der Ausgangsfragen in der Un-
tersuchung. Deshalb wurden die Fuhrungskrafte zu ihrem personlichen
und sozialen Hintergrund befragt. Unter den verschiedenen sozio-struktu-
rellen Merkmalen zur Charakterisierung der Leitungsebene in gemeinniit-
zigen Organisationen sind formale Qualifikationen, wie etwa Schul- und
Universitatsabschlisse, von besonderem Interesse, da mittels des Qualifi-
kationsniveaus eine wichtige Voraussetzung beim Zugang zu Fihrungspo-
sitionen beschrieben wird. Im Horizont der Eliteforschung zeichnen sich
Flhrungskrafte in Staat und Wirtschaft durch ein im Vergleich zur Ge-
samtbevolkerung Uberdurchschnittliches Bildungsniveau aus, das in der
Regel an allgemein bildenden und berufsqualifizierenden Bildungsab-
schlussen gemessen wird. Neben den Bildungsressourcen der Eliten spielt
die Frage der sozialen Herkunft in diesem Literaturbereich eine grof3e Rol-
le, bei der die Schichtzugehorigkeit der Spitzenkrafte und die soziale Ver-
ortung des Elternhauses wichtige Indikatoren darstellen.

3.1 Individuelle Voraussetzungen und gesellschaftlicher
Status

Auch im Spiegel der Fuhrungskraftebefragung wurden die bezahlten und
unbezahlten Fihrungskrafte zu ihrem ,Bildungskapital” um Auskunft ge-
beten (vgl. Abb. 4). Mit Blick auf den Schulabschluss verfiigten insgesamt
uber zwei Drittel der Befragten Uber die allgemeine oder die Fachhoch-
schulreife - im Vergleich zu einem guten Funftel der Bevolkerung. Alle an-
deren gesellschaftlichen Bildungsgruppen waren demgegenuber unter den
FUhrungskraften unterreprasentiert. Innerhalb der Gruppe des Leitungs-
personals zeigte sich allerdings eine Differenz zwischen den haupt- und
den ehrenamtlichen Fuhrungskraften. Rund 83% der Hauptamtlichen hat-
te die Hochschulreife erworben. Dies waren fast 20% mehr als in der
Gruppe der Ehrenamtlichen.

Neben der Schulbildung sind die Berufsqualifikationen fiir die Uber-
nahme von Fihrungspositionen von Bedeutung (vgl. Abb. 5). Fir die Be-

Abb. 4
Bildungsabschluss der
Fihrungskrafte (in %)

1 = Nach Daten des Sta-
tistischen Bundesamtes

2004, Personen im Alter
von 15 und mehr Jahren
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4 = DDR: EO
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fragten in den gemeinnitzigen Organisationen war ein abgeschlossenes
Fach- oder Universitatsstudium eine wichtige Voraussetzung fir den Zu-
gang in eine bezahlte Fuhrungstatigkeit, Uber die rund 86% der Haupt-
amtlichen verfugten. Die in Ausbildung und Studium erworbenen Qualifi-
kationen spielen jedoch nicht allein beim Zugang in eine Fihrungsposition
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eine maf3gebliche Rolle. Die dort erworbenen Kenntnisse und Fahigkeiten
sind auch bei der Austbung der aktuellen Leitungstatigkeit insbesondere
fur die bezahlten Fihrungskrafte eine wichtige Grundlage. Dies gaben im-
merhin 77% der Hauptamtlichen an (vgl. Abb. 19, Seite 35).

Bei den unbezahlten Flhrungskraften war hingegen ein akademischer
Grad weitaus weniger haufig anzutreffen (vgl. Abb. 5), obgleich immerhin
noch 58% einen Hochschulabschluss hatten. Der im Vergleich zu den
Hauptamtlichen geringere Stellenwert des Studiums wurde bei den Eh-
renamtlichen vor allem durch den hoheren Anteil nicht-akademischer Er-
stausbildungen ausgeglichen. Ein Viertel der ehrenamtlichen Fihrungs-
krafte hatte eine betriebliche oder schulische Berufsausbildung im
Rahmen des dualen oder vollzeitschulischen Ausbildungssystems absol-
viert. Im Unterschied zu den bezahlten Flhrungskraften spielten fir die
Ehrenamtlichen bei der Austbung ihres derzeitigen Amtes weniger forma-
le Qualifikationen eine Rolle, sondern vor allem Kenntnisse und Fahigkei-
ten, die sie im Verlauf ihrer eigenen Berufstatigkeit oder wahrend der eh-
renamtlichen Tatigkeit erworben haben (vgl. Abb. 19, Seite 35).

Wie Fuhrungskrafte ihren gesellschaftlichen Status wahrnehmen, da-
riber geben Fragen zur subjektiven Einschatzung der Schichtzugehorig-
keit Auskunft (vgl. Abb. 6). Hinsichtlich ihrer Selbsteinstufung sahen sich
sowohl die ehrenamtlichen als auch die hauptamtlichen Fihrungskrafte
mit Anteilen um die 60% fest in der Mittelschicht verankert. Ein knappes
Drittel der bezahlten bzw. ein gutes der unbezahlten Flhrungskrafte stuf-
te sich selbst in der oberen Mittelschicht ein.

Vergleicht man die Ergebnisse der vorliegenden Befragung mit repra-
sentativen Daten der Bevolkerungsstatistik, dann verorteten sich Fiuh-
rungskrafte in gemeinnitzigen Organisationen vergleichsweise haufiger in
der ,,oberen Mittelschicht” oder der ,Oberschicht” und seltener in der ,Ar-

Unterschicht 0,4
| 02
Arbeiterschicht 6,9
| BN
Mittelschicht 58,7
I, 6.5
Obere Mittelschicht 313
I 343
Oberschicht 2,6
I oo

Abb. 6
Subjektive Schicht-
einstufung (in %)

Abb. 7

Subjektive Schichtein-
stufung des Elternhauses
(in %)
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beiter”~ oder ,Unterschicht”. 61% der westdeutschen Bevdlkerung sehen
sich Daten des statistischen Bundesamtes (2004) zu Folge selbst als Teil
der ,Mittelschicht®, 25% als Mitglieder der ,oberen Mittelschicht” oder
,Oberschicht” und 14% als Teil der ,Arbeiterschicht”. Damit zeichnen sich
sowohl hinsichtlich des Bildungsniveaus als auch der subjektiven Schicht-
einschatzung - vergleichbar zu Funktionseliten in anderen gesellschaftli-
chen Bereichen - im Vergleich mit der allgemeinen Bevolkerung uber-
durchschnittlich hohe Werte ab.

3.2 Und das Elternhaus?

Um den sozialen und bildungsbezogenen Hintergrund der Fuhrungskrafte
weiter auszuloten, wurden sie danach gefragt, ,welcher Schicht sie ihr El-
ternhaus zurechnen® (vgl. Abb. 7). Wie schon bei der Selbsteinstufung,
uberwog auch hier bei Haupt- und Ehrenamtlichen die Einstufung in die
Mittelschicht (mit Anteilen von 54% und 52%). Im Vergleich zwischen der
eigenen Schichtwahrnehmung und der Zuordnung des Elternhauses wird
deutlich, dass die Fihrungskrafte ihren eigenen gesellschaftlichen Status
hoher einschatzen. So positionierten sich die Befragten selbst starker als
ihr Elternhaus in der Mittel- und oberen Mittelschicht sowie weniger hau-
fig in der Arbeiterschicht. Die bezahlten und unbezahlten Fuhrungskrafte
beschreiben damit einen gesellschaftlichen Aufstiegsprozess von der Ar-
beiterschicht bis hin zur oberen Mittelschicht.

Einen weiteren wichtigen Parameter fur die Schichtzugehorigkeit bil-
den die Schulabschlisse der Eltern (vgl. Abb. 8). Der Hauptschulabschluss
war bei beiden Elternteilen der Fihrungskrafte der haufigste Schulab-
schluss. Auffallig sind mit Blick auf die Vater die relativ hohen Prozentan-

Unterschicht 0,5
I3
Arbeiterschicht 28,0
I 7.0
Mittelschicht 52,4
I 538
Obere Mittelschicht 17,4
I s
Oberschicht 17
I oo
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teile von rund 30% bei der allgemeinen und fachbezogenen Hochschulrei-
fe. Bei den Muttern sind - sozusagen eine Bildungsstufe niedriger als bei
den Vatern - hohere Prozentanteile im Bereich des mittleren Bildungsab-
schlusses zu verzeichnen (mit 24% bei den Mittern der Ehrenamtlichen
und 28% bei den Hauptamtlichen).

Vergleicht man die Daten zum Bildungsniveau der Eltern mit bevolke-
rungsreprasentativen Daten fir die entsprechenden Geburtenjahrgange,
zeigt sich auch fur die Elternhauser von haupt- und ehrenamtlichen Fih-
rungskrafte mit knapp einem Drittel der Vater und etwas weniger als einem
Flnftel der Mutter mit allgemeiner oder Fachhochschulreife ein deutlich
uberdurchschnittliches Bildungsniveau.

Neben den Bildungsressourcen in der Herkunftsfamilie zeigten sich bei
den befragten Flhrungskraften auch im Hinblick auf das ehrenamtliche
Engagement der Eltern einige Besonderheiten.

Schulabschluss Vater Mutter Abb. 8
) Schulabschluss der
Kein Schulabschluss 10 13 Eltern (in %)
[ I l11
Kein Schulabschluss 52,7 56,9
I co | I -
Realschule/Mittlere Reife/ 15,3 23,6
Fachhochschulreife [ YK I 27
h tlich
Allgern. bzw. Fachhoch- 305 173 = EaLZTZ:Qu:Eh
schulreife I s | YAl
Altersgruppen Abb. 9
518 Jahre 02 ] - ZIse;;ier Befragten
18-30 Jahre 9.9 B3 ?
31-40 Jahre 15,7 | BEE
41-50 Jahre 224 I 5
51-64 Jahre 35,2 I ::0
> 65 Jahre 16,6 | 0.4

Abb. 10
Ehrenamtliches Enga-
gement der Eltern (in %)
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3.3 Das ehrenamtliche Engagement im Elternhaus

Als interessantes Ergebnis der Untersuchung ist festzuhalten, dass mehr als
die Halfte der Befragten ehrenamtliches Engagement bereits im Eltern-
haus kennen gelernt haben (vgl. Abb. 10). Nach dem ehrenamtlichen Enga-
gement ihrer Eltern befragt, zeigte sich, dass bei 58% Fuhrungskrafte be-
reits der Vater und in 43% der Falle die Mutter ein Ehrenamt ausgelbt
hatten. Ehrenamtliches Engagement war damit bereits bei einem nicht
unerheblichen Teil der Fuhrungskrafte bereits in Kindheit und Jugend Be-
standteil ihres Erfahrungshorizontes. Im Vergleich beider Gruppen wird je-
doch ersichtlich, dass der Stellenwert des Ehrenamtes in den Herkunftsfa-
milien der befragten hauptamtlichen Fuhrungskrafte hoher war als im
Elternhaus der ehrenamtlichen (vgl. Abb. 10): Bei den Hauptamtlichen wa-
ren 52% der Mutter und 61% der Vater ehrenamtliche tatig, gegenuber
39% der Mutter und 57% der Vater bei den Ehrenamtlichen. Dieses Ergeb-
nis ist auch mit Blick auf das aktuelle freiwillige Engagement beachtlich. Im
Horizont des Freiwilligensurveys aus dem Jahr 2004 waren 32% der Frauen
und 39% der Manner der Bevolkerung ab 14 Jahren ehrenamtlich tatig.

In der Bilanz verflugten die befragten Fuhrungskrafte in gemeinnitzi-
gen Organisationen Uber ein im Vergleich zur Gesamtbevolkerung Uber-
proportionales schulisches Bildungsniveau. Die Hauptamtlichen hatten da-
riber hinaus mehrheitlich eine Universitat oder Fachhochschule mit
entsprechendem Abschluss absolviert. Bei fester Selbstverankerung in der
Mittelschicht und einer uUberdurchschnittlichen Selbsteinstufung in den
Bereich der ,oberen Mittel- bzw. Oberschicht” nahmen die Fiihrungskraf-
te ihr Elternhaus ebenfalls mehrheitlich mittelschichtorientiert wahr. Im
Vergleich zur damaligen Sozialstruktur mit hoheren Bevolkerungsanteilen
in der Arbeiterschicht positionierten die Fuhrungskrafte den Status ihres
Elternhauses daher Uberdurchschnittlich hoch. Hierfur spricht auch das
Bildungsniveau in der Familie, das - insbesondere mit Blick auf die Vater -
eher oberhalb der Verteilung in der Gesamtbevadlkerung lag. Gleichzeitig
wurden die Befragten zum einen haufig in einem Elternhaus sozialisiert, in
dem ehrenamtliches Engagement in gemeinnutzigen Organisationen be-
reits mehr oder minder selbstverstandlicher Bestandteil des Familienalltags

Fihrungskrafte Mutter Vater

Ehrenamtliche 39,4 56,7
Hauptamtliche | (INEGENNEGEGEGEEN ;1 | N 0.7
Gesamt I X I | 57.7
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war. Aus dieser Perspektive bildet die Herkunftsfamilie ein wichtiges so-
ziales Lernfeld zur Vermittlung gelebter Gemeinschaftsorientierung. Zum
anderen zeigen verschiedene Umfragen, dass der Kontakt zu Organisatio-
nen in den seltensten Fallen durch Eigeninitiative zustande kommt, son-
dern haufig durch Freunde oder Angeharige des Familienkreises vermittelt
wird.

27

Der Weg in die
Fuhrungspositionen

Jenseits der sozialen Herkunft und der erworbenen Qualifikationen erfolgt
die Ubernahme verantwortungsvoller Positionen in gemeinniitzigen Orga-
nisationen nicht im luftleeren Raum, sondern ist meist Ergebnis einer be-
achtenswerten Ehren- und Hauptamtskarriere. Von Bedeutung fur den
Einstieg in den Dritten Sektor sind sowohl die individuellen Anspriche, die
die Flhrungskrafte mit der Tatigkeit verbinden, als auch Erfahrungen aus
dem sozialen Umfeld. Ausschlaggebend fur den Zugang in Fihrungsposi-
tionen sind dariber hinaus die Auswahlpraktiken der Vereine und Verban-
de bei der Rekrutierung ihres Fuhrungspersonals.

4.1 Die Einstiegsmotive in den Dritten Sektor

Warum sind die heutigen Fuhrungskrafte Uberhaupt im gemeinnutzigen
Bereich aktiv geworden? Zielsetzungen und Erwartungen bilden dabei ei-
ne wichtige und haufig mit Wertorientierungen verbundene Grundlage.
Nicht selten stellen sie zugleich ein solides Fundament dar, auf dem sich
die Bindung an gemeinnutzige Organisationen sowie Engagement- und
Leistungsbereitschaft entfalten. Vor diesem Hintergrund lautete eine der
ersten Fragen an die bezahlten und unbezahlten Fihrungskrafte, welche
Grunde im Ruckblick fur ihre Entscheidung wichtig waren, erstmals eine
Hauptamtliche Fihrungstatigkeit in einer gemeinnitzigen Organisation
auszulben bzw. dort ein Amt zu Ubernehmen. Unter den funf den bezahl-
ten und unbezahlten Fuhrungskraften gemeinsam vorgegebenen Antwort-
moglichkeiten standen aus Sicht der Befragten vor allem drei Motive im
Vordergrund (vgl. Abb. n):

(1) Der Einsatz fir Andere und die Gesellschaft: Mit ihrem Einstieg ins
Ehren- wie auch ins Hauptamt verbanden die meisten der befragten Fih-
rungskrafte vorrangig den Anspruch, ,sich fur andere Menschen und ge-
sellschaftliche Anliegen” einzusetzen. Flihrungskrafte verstehen damit ihr
Engagement im Ruckblick in erster Linie als ein soziales. Sowohl ehren- als
auch hauptamtliche ,Vereinsmanagerinnen und -manager” wurden in
starkem Mal3e vom Verantwortungsbewusstsein gegenuber anderen Men-
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Grunde Mittelwert !

... sich fur andere Menschen und fir gesellschaftlich wichtige 4,4
Anliegen einsetzen

... eine Tatigkeit Ubernehmen, die SpaB macht 41

... Teil einer Gruppe sein, die durch eine gemeinsame Sache 4,0
verbunden ist

... personlichen Vorstellungen und Interessen nachgehen 37

... gesellschaftlich Einfluss austiben 3,5

schen oder der Gesellschaft motiviert. Dieses sozial und gesellschaftspoli-
tisch getragene Engagement ist fur den Einstieg in den Dritten Sektor
ausschlaggebend. Es bildet insofern einen wichtigen Anreiz fur zivilgesell-
schaftliches Engagement.

(2) Uneigenndtzigkeit macht SpaB: Aus der Perspektive der Flhrungs-
krafte ist dies jedoch nicht ausschlieBlich mit selbstlos-ideellem Handeln
gleichzusetzen. Der Start in eine haupt- oder ehrenamtliche Fuhrungspo-
sition im Dritten Sektor ging an zweiter Stelle mit der Erwartung einher,
eine Tatigkeit zu Gbernehmen, die SpaB macht®. Neben dem sozialen und
gesellschaftspolitischen Engagement werden daher durchaus auch Uber-
legungen in Betracht gezogen, die einer individuellen Kosten-Nutzen-Bi-
lanz der Fuhrungskrafte entsprechen und ihren subjektiven Ertrag aus der
hauptamtlichen Tatigkeit oder dem ehrenamtlichen Engagement berlck-
sichtigen. Fihrungskrafte entscheiden sich daher ganz bewusst fur eine
Arbeit bzw. ein Engagement im Dritten Sektor. Hierbei spielt die ,Freude
an der Tatigkeit” eine groBe Rolle. Offensichtlich lassen sich in gemein-
nutzigen Organisationen Sozial- und Gemeinschaftsorientierung mit einer
anregenden, interessanten Arbeit verbinden.

(3) Eine gemeinsame Sache verbindet: ,Teil einer Gruppe zu sein, die
durch eine gemeinsame Sache verbunden ist“ war das dritte zentrale Mo-
tiv der bezahlten und unbezahlten Fuhrungskrafte, sich haupt- oder eh-
renamtlich im Dritten Sektor zu engagieren. Von einer groBen Mehrheit
der FUhrungskrafte wurde demnach die Erfahrung gesucht, Teil eines ge-
meinschaftlichen Zusammenhangs zu sein, innerhalb dessen mit anderen
die Inhalte geteilt werden, die ihnen zum damaligen Zeitpunkt am Herzen
lagen. Zugleich wurde damit eine konkrete Erwartungshaltung an den or-
ganisationalen Rahmen gestellt, in dem das haupt- oder ehrenamtliche
Engagement eingebettet sein sollte. Die Zugehorigkeit zu einer Gruppe,
die sinnhaftes Handeln mit Gleichgesinnten ermoglicht, bildet damit ein
weiteres, wesentliches Moment fir den Einstieg in bezahlte oder unbe-
zahlte (Flihrungs-)Tatigkeiten im Dritten Sektor.

Abb. 11

Griinde fir die erstmalige
Ubernahme einer haupt-
oder ehrenamtlichen Position
in einer gemeinnutzigen
Organisation

1 = Mittelwert auf einer
Skala von 5 (,ist mir sehr
wichtig"“) bis 1 (,ist mir
unwichtig”)

Abb. 12

Motive der ehrenamtlichen
Fihrungskrafte fir die
erstmalige Entscheidung
fir eine ehrenamtliche
Leitungstatigkeit in einer
gemeinniitzigen Organi-
sation

Abb. 12

Motive der hauptamtlichen
Fihrungskrafte fir die
erstmalige Entscheidung
fureine Berufstatigkeit

in einer gemeinniitzigen
Organisation

1 = Mittelwert auf einer
Skala von § (,ist mir sehr
wichtig®) bis 1 (,ist mir
unwichtig")
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Neben diesen Hauptmotiven wurde auch die Erwartung als ,wichtig”
eingeschatzt, ,personlichen Vorstellungen und Interessen nachgehen® zu
konnen. Als am wenigsten wichtig wurde hingegen das eher strategische
Motiv ,gesellschaftlich Einfluss auszuliben” eingestuft.

Die feinen Unterschiede - haupt- und ehrenamtliche Fiihrungskrafte im
Vergleich

Werden haupt- und ehrenamtliche Fuhrungskrafte hinsichtlich ihrer Ein-
stiegsmotivation in gemeinnitzige Organisationen getrennt betrachtet,
dann geraten zunachst die Gemeinsamkeiten ins Blickfeld (vgl. Abb. 12 und
13). So spielten fir die unbezahlten Fihrungskrafte bei der ersten Amts-
ubernahme Erwartungen, die auf individuelle Vorteile abzielen, nur eine
nachgeordnete Rolle. Hierzu gehorten etwa die Verbesserung beruflicher
Aufstiegschancen oder das Knupfen politischer Kontakte. Entsprechendes
gilt fur die Hauptamtlichen. Auch bei ihnen war der Stellenwert von Moti-
ven wie die Verbesserung beruflicher Aufstiegschancen oder die Erlangung

Griinde Mittelwert !

... sich fur andere Menschen und fur gesellschaftlich wichtige 44
Anliegen einsetzen

... Teil einer Gruppe sein, die durch eine gemeinsame Sache 4,2
verbunden ist

... eine Tatigkeit Ubernehmen, die SpaB3 macht 41

... personlichen Vorstellungen und Interessen nachgehen 3,6

... gesellschaftlich Einfluss austiben 3.4

... berufliche Kontakte 2,5

... politische Kontakte 2,5

Griinde Mittelwert !

... sich fur andere Menschen und fur gesellschaftlich wichtige 43
Anliegen einsetzen

... eine Tatigkeit Ubernehmen, die SpaB macht 43

... personlichen Vorstellungen und Interessen nachgehen 41

... Teil einer Gruppe sein, die durch eine gemeinsame Sache 3,7
verbunden ist

... gesellschaftlich Einfluss austiben 3,6

... finanzielle Sicherheit 2,9

... berufliche Aufstiegschancen 2,7
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finanzieller Sicherheit fir den ,Einstieg” in die hauptamtliche Tatigkeit im
Dritten Sektor vergleichsweise gering. Beide Gruppen platzierten das Mo-
ment, eine Tatigkeit auszuliben, ,die SpaB macht” sowie ,sich fir andere
Menschen und die Gesellschaft einzusetzen” jeweils unter die drei am
starksten favorisierten Einstiegsmotive haupt- und ehrenamtliche Fih-
rungstatigkeiten in gemeinnutzigen Organisationen - allerdings bei Unter-
schieden in der Gewichtung.

Vor diesem Hintergrund bestanden die grof3ten Differenzen zwischen
den unbezahlten und bezahlten Fuhrungskraften bei Karrierebeginn zum
einen in der Erwartung , Teil einer Gruppe zu sein, die einer gemeinsamen
Sache verbunden ist“. Hier waren es vor allem die ehrenamtlich Engagier-
ten, die diesen Grund als zweitstarkstes Motiv benannten. Zum anderen
zeigten sich starke Unterschiede hinsichtlich des Wunsches, bei der Tatig-
keit ,personlichen Interessen und Vorstellungen nachgehen® zu konnen:
Von den Ehrenamtlichen wurde dieses Motiv als deutlich weniger wichtig
(3,6) als von den Hauptamtlichen (4,1) eingestuft. Bei den hauptamtlichen
Flhrungskraften kommt in der Zusammenschau der Motive in hoherem
Mafe also ein individualistischer Motivationsaspekt zur Geltung. Demge-
genuber betonen die Ehrenamtlichen unter den Einstiegsmotiven starker
eine gemeinschaftliche Orientierung.

Solidarischer Individualismus

Mit Blick auf ihre Wertorientierungen wurden die bezahlten und unbezahl-
ten Fuhrungskrafte danach gefragt, was sie allgemein ,in ihrem Leben ei-
gentlich anstreben®. Hierzu wurde ihnen eine Reihe von Wertvorstellungen
vorgelesen, die sie auf einer Skala von ,ist mir sehr wichtig“ (5) bis ,.ist mir
unwichtig” (1) einstufen sollten. Wird ein Ranking der einzelnen Wertvor-
stellungen gebildet, dann zeigt sich im Ergebnis, dass die oben dargestell-
ten Motivationsgrinde im subjektiven Wertgeflige der bezahlten und un-
bezahlten Fihrungskrafte fest verwurzelt sind (vgl. Abb. 14): Die
durchschnittlich hochste Wertung erhielten die Leitvorstellungen, ,die ei-
gene Phantasie und Kreativitat zu entwickeln” sowie ,,sozial Benachteilig-
ten und gesellschaftlichen Randgruppen zu helfen”. Damit steht bei den
Befragten eine eher moderne und individualistische Wertvorstellung an der
Spitze, die auf Personlichkeitsentwicklung abzielt. Gleichzeitig zeigt sich
Jedoch ein hohes Verantwortungsbewusstsein fur gesellschaftlich benach-
teiligte Gruppen, das eher mit traditionellen Orientierungen korrespondiert.
Diese Verbindung eines Strebens nach Personlichkeitsentwicklung mit der

Abb. 14
Wertorientierungen
der Fiihrungskrafte

1 = Mittelwert auf einer
Skala von 5 (,ist mir sehr
wichtig“) bis 1 (,ist mir
unwichtig")

ehrenamtlich
B hauptamtlich
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hohen Bedeutung einer gelebten Verantwortungsethik kann in Anschluss
an den Soziologen Ullrich Beck als ,solidarischer Individualismus” bezeich-
net werden. Damit soll ein Personlichkeitstyp bezeichnet werden, der der
gangigen Unterstellung widerspricht, Individualisierung fihre fast zwangs-
laufig zu einer Atomisierung der Gesellschaft, da sich Menschen zuneh-
mend in ihren egoistischen Kalkulen verlieren wirden. Im Fall von Fuh-
rungskraften gehen individualistische und solidarische Motivationsaspekte
eine enge Verbindung ein.

Was streben Sie in ihrem Fiihrungskrafte 1
Leben wirklich an?
... die eigene Phantasie und Kreativitat 43
entwickeln I, .4
... sozial Benachteiligten und gesell- 4.0
schaftlichen Randgruppen helfen _ 3.9
... Gesetz und Ordnung respektieren 41
I .
... fleiBig und ehrgeizig sein 3,9
I .7
... auch andere, widersprechende 37
Meinungen tolerieren I .6
... sich fur den Umweltschutz einsetzen 3,7
I, .6
... nach Sicherheit streben 3.5
I 3
... sich politisch engagieren 33
I .7
... die guten Dinge des Lebens in vollen 3.3
Ziigen geniefen I ;4
... einen hohen Lebensstandard haben 3,1
I .0
... sich und seine Bedurfnisse gegen 28
andere durchsetzen S s
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Zwischenfazit: Engagierte Flihrungskrafte - fiir sich und andere

Zusammengenommen zeigte sich in der Befragung, dass die Ubernahme
einer Tatigkeit in gemeinnutzigen Organisationen nicht in erster Linie des
Geldes oder des beruflichen Vorteils wegen erfolgt - und zwar weder fur
die unbezahlten noch fur die bezahlten Fuhrungskrafte. Die Einstiegsmo-
tivation zur Aufnahme einer verantwortungsvoller Fihrungspositionen, das
zeigt die Befragung, ist in hohem Mafe an sozial und gesellschaftspolitisch
motivierte Anspriiche und personliche Ziele gebunden. D.h., im Zentrum
stehen der Einsatz fir andere Menschen und gesellschaftliche Anliegen.
Uneigennutzigkeit sollte jedoch mit Spal3 an der Tatigkeit einhergehen
und durch eine gemeinsame Sache verbunden sein. Diese reziproken Er-
wartungen des Geben und Nehmens zeigen sich als in der individuellen
Wertestruktur verankert. Damit zeichnet sich ein Personlichkeitstyp ab, bei
dem selbstbezogene und gemeinschaftsorientierte Wertvorstellungen mit-
einander vereint vorzufinden sind.

4.2 Das Ehrenamt als Sozialisationsinstanz

Die speziellen Erwartungen, die Flhrungskrafte zu Beginn ihrer Tatigkeit
an gemeinnitzige Organisationen herantragen, bilden nur eine Kompo-
nente auf dem Weg zur Ubernahme verantwortungsvoller Positionen im
Dritten Sektor. Wird der Lebensweg bezahlter und unbezahlter Fuhrungs-
krafte weiter unter die Lupe genommen, dann wird der grof3e Stellenwert
des ehrenamtlichen Engagements im Lebenslauf der Befragten ersichtlich.
Befragt nach ihrer Engagementbiographie waren 68% der haupt- und
64% der ehrenamtlichen Fiihrungskrafte bereits vor der Ubernahme ihrer
derzeitigen Fuhrungstatigkeit ehrenamtlich in einer gemeinnutzigen Orga-
nisation engagiert (vgl. Abb. 15). Umgekehrt bedeutet dies, dass nur rund
ein Drittel der bezahlten und unbezahlten Funktionstragerinnen und -tra-
ger nicht auf ein ehrenamtliches Engagement im Vorfeld der aktuellen
Flhrungsposition zurlckblicken kann. Fur die groBe Mehrheit der Fih-
rungskrafte bildete das ehrenamtliche Engagement im Nonprofit-Sektor
demzufolge eine wichtige Station auf dem Weg in die Fihrungsposition.
Wie die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, nimmt das Engagement im
Laufe der Jahre deutlich zu. Je alter die Befragten zum Zeitpunkt der Er-
hebung waren - Haupt- wie Ehrenamtliche - desto umfangreicher war
ihre Engagementbiographie.

Abb. 15

Ehrenamtliches Enga-
gement der Befragten

vor Ubernahme der
aktuellen Fiihrungsposition
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B hauptamtlich

4. Der Weg in die Fiihrungspositionen 33

Alter der Befragten

< 30 Jahre 51,9
I ¢S

31-50 Jahre 57,7
=

> 51 Jahre 70,6
K

Gesamt 63,8
L=

Im Vergleich wird jedoch auch ersichtlich, dass der Anteil der Befragten
mit vorangegangenem Engagement in allen drei ausgewiesenen Alters-
gruppen bei den Hauptamtlichen hoher war als bei den Ehrenamtlichen
(vgl. Abb. 15). Bezahlte Fihrungskrafte verfligten damit zusammengenom-
men Uber eine dichtere Engagementbiographie. Allerdings nimmt das Ge-
falle zwischen den bezahlten und unbezahlten Fihrungskraften mit zu-
nehmendem Alter der Befragten ab: Betrug die Differenz zwischen den
Hauptamtlichen und den Ehrenamtlichen bei den 30-Jahrigen und jinge-
ren noch fast 11 Prozentpunkte und bei den 31- bis 50-Jahrigen 6,3%, so
lag der entsprechende Wert bei den Uber 50-Jahrigen nur noch bei 4,3%.
Damit kann von einer tendenziellen Angleichung der Engagementbiogra-
phien von ehren und hauptamtlichen Fuhrungskraften mit zunehmendem
Alter gesprochen werden.
Wird das Engagement jeweils in Bezug zu einzelnen Lebensphasen gesetzt
(vgl. Abb. 16), dann kdnnen Engagementverlaufe vom Jugendalter bis heu-
te generationenbezogen in den Blick genommen werden. Im Unterschied
zur vorangegangen Systematik umfasst Abbildung 16 nicht allein das fri-
here, sondern auch das aktuelle Engagement, so dass sich die ausgewiese-
nen Prozentwerte voneinander unterscheiden. Bei den bezahlten Fih-
rungskraften ist vor allem die sehr friihe Ubernahme eines Amtes
herauszustellen. Gemal unserer Ergebnisse war mehr als jeder Dritte
Hauptamtliche der Altersgruppe der 31- bis 50-Jahrigen bereits im Ju-
gendalter mit Flhrungsaufgaben betraut. Dieser frihe Einstieg Iasst sich
auch bei den anderen Altersgruppen der heutigen Fuhrungskrafte be-
obachten.

Im Vergleich zu den Hauptamtlichen ist auf der Basis der vorliegenden
Ergebnisse bei den Ehrenamtlichen ein etwas spaterer Einstieg in Lei-
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Hauptamtliche

Lebensphase < 30 Jahre 31-50 Jahre > 51 Jahre
< 18 Jahre 38 38 38
18-30 Jahre 38 50 56
31-50 Jahre - 54 67
> 51 Jahre = = 59

Ehrenamtliche Fiihrungskrafte

Lebensphase <30 Jahre 31-50 Jahre > 51 Jahre
< 18 Jahre 34 24 20
18-30 Jahre 98 39 39
31-50 Jahre = 100 63
> 51 Jahre = = 100

tungstatigkeiten im Dritten Sektor feststellbar (vgl. Abb. 17). Nur jeder
Flnfte der heute Uber 50-Jahrigen war hier schon im Jugendalter mit
Flhrungsaufgaben betraut. Bei der Vergleichsgruppe der Hauptamtlichen
war es mehr als jeder Dritte. Im Unterschied zur Gruppe der Hauptamtli-
chen macht sich bei den Ehrenamtlichen hinsichtlich der ersten Amts-
ubernahme ein deutlicher Generationeneffekt bemerkbar: Je junger die
ehrenamtlichen Flhrungskrafte zum Zeitpunkt der Befragung waren, des-
to hoher ist der durchschnittliche Anteil derjenigen, die sich bereits frih-
zeitig ehrenamtlich engagiert haben.

Ob die Fuhrungskrafte ein oder mehrere Ehrenamter ausgetbt haben, bil-
dete eine weitere Frage in der Untersuchung. Hier zeigte sich fur die un-
bezahlten Fuhrungskrafte, dass mit steigendem Alter das Engagement in
mehreren Ehrendmtern zunimmt (vgl. Abb. 18).

Bei der Gegenuberstellung bezahlter und unbezahlter Fuhrungskrafte
wurde zusammengenommen sichtbar, dass Hauptamtliche Uber eine fri-
her einsetzende und dichter gewebte Engagementbiographie verfigen als
ihre ehrenamtlichen Mitstreiterinnen und Mitstreiter. Jenseits der Rolle des
burgerschaftlichen Engagements beim Zugang von Fihrungskraften in den
Dritten Sektor wurde dariiber hinaus auch eine hohe Ubereinstimmung von
Motivation, Wertbindung und Lebensweg deutlich, die mit sozialisations-
relevanten Engagementerfahrungen im Elternhaus beginnt, in den Ehren-
amtsbiographien der Fuhrungskrafte ihren Ausdruck findet und sich im ak-
tuellen Kompetenzprofil der Befragten zur Ausibung der aktuellen
Flhrungstatigkeit widerspiegelt:

60 % der Hauptamtlichen gaben an, im Lauf eines friheren Ehrenam-
tes Kenntnisse und Fahigkeiten erworben zu haben, die fur ihre gegen-

Abb. 16, Abb. 17
Vorangegangenes und
aktuelles Engagement
der Fiihrungskrafte in
verschiedenen Leben-
sphasen (in %)

Abb. 18
Mehrfachengagement
der Fiihrungskrafte
nach Alter und Status
(in %)

Abb. 19

Kontexte, an denen
wichtige Kenntnisse
und Fahigkeiten fir

die aktuelle Tatigkeit
erworben wurden (in %,
Mehrfachnennungen
maglich)

ehrenamtlich
B hauptamtlich

4. Der Weg in die Fiihrungspositionen 35

Anzahl der Ehrenamter Alter der Fihrungskrafte in Gruppen
< 30 Jahre 31-50 Jahre > 51 Jahre
Haupta. | Ehrena. | Haupta. | Ehrena. | Haupta. | Ehrena.
Ein Ehrenamt 38 62 29 49 29 37
Zwei Ehrenamter - 26 19 34 22 34
Drei und mehr Ehrenamter - 10 6 17 8 29

wartige Flhrungstatigkeit von Bedeutung sind (vgl. Abb. 19). Zuriickliegen-
de Engagementerfahrungen stellen damit neben formalen Qualifikationen
(77%), der bisherigen Berufstatigkeit (71%) und der aktuellen Tatigkeit
(72%) somit einen Lernzusammenhang dar, innerhalb dessen die haupt-
amtlichen Fihrungskrafte einen Teil der Kompetenzen erwerben, die fur
ihre Leitungstatigkeit erforderlich sind. An diesen Ergebnissen wird auch
aus inhaltlicher Perspektive der Stellenwert des Ehrenamts als berufliche
Sozialisationsinstanz flr gemeinnitzige Organisationen innerhalb eines
vielschichtigen Qualifikationsprofils erkennbar: Den Kern bilden dabei die
im Rahmen des Studiums erworbenen Kompetenzen, die allerdings durch
Kenntnisse und Fahigkeiten aus Beruf, Ehrenamt und Fuhrungstatigkeit
erweitert werden. Fur die unbezahlten Funktionstragerinnen und -trager
ist die Tragweite von Lernprozessen im Engagement - neben Erfahrungen
im Berufsleben (mit einem Anteil von 60%) - fir die Ausiibung der ehren-
amtlichen Arbeit sogar noch groBer als bei den Hauptamtlichen. Dies zei-
gen die hohen Prozentanteile bei den Lernorten ,friheres Engagement”
(46%) sowie ,Verlauf der jetzigen Tatigkeit (56%).

Uber den Stellenwert des ehrenamtlichen Engagements im Lebenslauf der
Flhrungskrafte hinaus kommen auf Seiten der gemeinnutzigen Organisa-
tionen weitere Faktoren hinsichtlich der Gewinnung von Fuhrungskraften
im Dritten Sektor hinzu.

Kontexte

Studium/Ausbildung 431
_ 77,0

friheres Ehrenamt 46,2
¥

hauptamtliche Tatigkeit 60,3
I, 70,6

Verlauf der jetzigen Tatigkeit 55,7
I 719
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4.3 Die Rekrutierungswege

Uber die Wege in die Fiihrungsposition und die Auswahlpraktiken von Fiih-
rungspersonal in gemeinnitzigen Organisationen ist sehr wenig bekannt. Inso-
fern wollten wir wissen: Wie kommen Fihrungskrafte zu einer ehrenamtlichen
Leitungsposition? Und welche Faktoren sind bei der Besetzung hauptamtlicher
Stellen ausschlaggebend? Als Ergebnis ist festzuhalten: Es fihren viele Wege
nach Rom. Das normale Bewerbungsgeschaft ist hier ebenso zu nennen wie die
Unterstutzung durch Netzwerke.

Um den Zugang zu Flhrungspositionen im Dritten Sektor naher zu beleuch-
ten, wurde den hauptamtlichen Funktionstragerinnen und Funktionstragern eine
Reihe von Aussagen vorgelegt (vgl. Abb. 20), die sie jeweils bewerten sollten. Auf
diese Fragen antworteten 60% der Hauptamtlichen, dass sie von ,leitenden
Personen aus ihrer Organisation” angesprochen worden sind. 43% erlangten ih-
re FUhrungsposition auf Grundlage einer ,,6ffentlichen Ausschreibung oder Zei-
tungsannonce”. Fast 35% der Befragten sahen eine vorausgehende ,andere
haupt- oder ehrenamtliche Tatigkeit in derselben Organisation” als maBgeblich
fur den Erhalt der Stelle an. 30% wurden von ,Mitgliedern oder anderen Ehren-
amtlichen ihrer Organisation” vorgeschlagen. Und schlieBlich wurde zusammen-
genommen ein Viertel ,vom Vorganger angesprochen” oder von ,Freunden oder
Familienangehorigen” in ihre aktuelle Position vermittelt.

Wird die Einbettung in soziale und berufliche Netzwerke noch einmal naher
beleuchtet, dann waren fir den Aufstieg in die Fihrungsposition vor allem Vor-
gesetzte und Kollegen in der Organisation von Bedeutung (vgl. Abb. 21), auf die
Jeweils mehr als die Halfte der Nennungen entfiel. GroBe Unterstitzung kam
darUber hinaus aus dem Freundes- und Bekanntenkreis.

Zusammengenommen ist festzuhalten, dass der Zugang in hauptamtliche
Flhrungspositionen auf hochst unterschiedlichen Wegen erfolgt. Werden die
ermittelten Antworten verallgemeinert, dann sind soziale Beziehungen zu Mit-
gliedern, insbesondere zu leitenden Personen, und der interne Arbeitsmarkt in
gemeinnitzigen Organisationen wichtiger als formalisierte und offentliche Zu-

Zugangswege

Durch Ansprache von leitenden Personen aus |hrer Organisation

Durch eine offentliche Ausschreibung oder Zeitungsannonce

Durch Umwandlung einer FordermaBnahme in eine feste Stelle

Abb. 20

Zugangswege zur haupt-
amtlichen Fiihrungsposition
(in %, Mehrfachnennungen
maglich)

 EE
I .
Durch eine andere haupt- oder ehrenamtliche Tatigkeit in derselben Organisati— _ 34,6

on B
Auf Vorschlag von Mitgliedern oder anderen Ehrenamtlichen der Organisation _ 16.0

Vom Vorganger angesprochen - 9.4

Uber Vermittlung von Freunden oder Familienangehdrigen . 44

Abb. 21

Wichtige Mentoren
hauptamtlicher Fiihrungs-
krafte (in %, Mehrfach-
nennungen maglich)

Abb. 22
Ausschlaggebende
Faktoren fiir das Erlangen
der aktuellen Fuhrungs-
position aus Sicht der
ehrenamtlichen Fiihrungs-
krafte (in %, Mehrfach-
nennungen maglich)
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Mentoren

N
e

Damalige Vorgesetzte

Kollegen in der Organisation

Freundes-/ Bekanntenkreis _ 43,8
Familie, Partner/~in _ 351
Kollegen aus anderen gemeinniitzigen Organisationen | [N NI 23.9

Faktoren

Bereitschaft zur Ubernahme von Aufgaben 94,3
Vorheriges Engagement bzw. meine Mitgliedschaft 81,5
Sicheres Auftreten 76,8
Vertrautheit mit Organisation 75,3
Berufliche Qualifikation 50,9

Kontakte in Wirtschaft/Politik 314

Konnte mich nicht entziehen 30,8

gangswege zu hauptamtlichen Fihrungspositionen. Dass lasst jedoch nicht den
Ruckschluss zu, dass vakante Stellen nicht offentlich ausgeschrieben werden.

Mit Blick auf die Gruppe der ehrenamtlichen Leitungskrafte hatte die An-
sprache durch zentrale Personen aus der Organisation fir die Besetzung ehren-
amtlicher Positionen einen auBerordentlich hohen Stellenwert: Uber 80% der
ehrenamtlichen Flhrungskrafte stimmten dieser Aussage zu. Daneben wurde -
mit einem Anteil von Uber 40% der Nennungen - die Ansprache durch die Vor-
gangerin bzw. den Vorganger im Amt benannt. Wichtige Voraussetzungen bei
der Erlangung der Flhrungspositionen waren nach Angaben der Ehrenamtlichen
an erster Stelle die Bereitschaft zur Ubernahme der Tatigkeit (mit Uber 90% der
Nennungen), das vorherige Engagement bzw. die Mitgliedschaft sowie sicheres
Auftreten und Vertrautheit mit der Organisation (vgl. Abb. 22).

In der Zusammenschau der Ergebnisse zeigt sich, dass die Ausibung einer
hauptamtlichen Leitungsposition zwar an hohe Qualifikationsstandards gebun-
den ist. Das Bildungsniveau ist jedoch nicht allein entscheidend: Die individuelle
Ehrenamtsbiographie und die soziale Einbindung in das Arbeitsfeld sind weitere
wichtige Faktoren, die der Mehrheit der bezahlten Fihrungskrafte auf ihrem
Karriereweg mafBgeblich zu Gute gekommen sind und den Flhrungstatigkeiten
in gemeinnitzigen Organisationen ein spezifisches Profil verleihen. Damit zeich-
net sich ab, dass Rekrutierungswege hauptamtlicher Flhrungskrafte Besonder-
heiten aufweisen, die sie von Berufswegen in Staat und Markt unterscheiden.
Zurickliegende ehrenamtliche Fihrungstatigkeiten und eine Leis tungsmotiva-
tion mit moralischem und gesellschaftspolitischem Anspruch deuten auf eine
klare Orientierung auf die Mitarbeit in einer gemeinnutzigen Organisation hin.
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Bezahlte Fuhrungskrafte:
Der Arbeitsplatz ,,gemeinnutzige
Organisation”

Da es sich bei gemeinnutzigen Organisationen um ein weitgehend unbe-
kanntes Berufs— und Tatigkeitsfeld handelt, sollte die Anforderungssituati-
on der hauptamtlichen Fuhrungskrafte in den Blick genommen werden.
Deshalb wurden die 544 im Sample vertretenen hauptamtlichen Fih-
rungskrafte zunachst danach befragt, mit welchen konkreten Arbeitsbe-
dingungen, Belastungen und Anforderungen sie sich in ihrem beruflichen
Alltag auseinander zu setzen haben und wie zufrieden sie mit verschiede-
nen Aspekten ihrer Tatigkeit sind. Darlber hinaus sollte in Erfahrung ge-
bracht werden, inwieweit die fur die Aufnahme der Berufstatigkeit rele-
vanten Motive auch in der aktuellen Arbeitssituation von Bedeutung sind.

5.1 Die Arbeitsbedingungen der bezahlten Fuhrungskrafte

Wird die Frage der Arbeitsplatzsicherheit gestellt (vgl. Abb. 23), dann zeigt
die Untersuchung, dass rund 86% der Befragten einen unbefristeten und
lediglich 13% einen befristeten Arbeitsvertrag im Rahmen eines regularen
Beschaftigungsverhaltnisses haben. Demzufolge spielen auch andere,
zeitlich begrenzte Beschaftigungsformen des zweiten Arbeitsmarktes (wie
ArbeitsbeschaffungsmaBnahmen) oder Dienstverhéltnisse (wie etwa der
Zivildienst) unter quantitativen Aspekten keine grof3e Rolle. Dennoch zeigt
sich im Horizont der Befragung, dass in einer nicht zu vernachlassigenden
Anzahl von Fallen, insbesondere auf den unteren Organisationsebenen in
den Bereichen Sport (13%) und Kultur (10%), der Einstieg in eine haupt-
amtlichen Fuhrungsposition Uber eine FordermaBnahme verlaufen ist, die
in ein be- oder entfristetes Anstellungsverhaltnis Ubergegangen ist.
Bezahlte Fuhrungskrafte haben zumeist einen Arbeitsplatz mit einem
vertraglich festgelegten Beschaftigungsvolumen zwischen 35 und 40
Stunden (93%), bei weiteren 4,3% der Befragten sind es mehr als 40
Stunden. In Teilzeitform, d.h. weniger als 35 Stunden, arbeiten 13% der
Befragten (vgl. Abb. 20). Zwischen vertraglich fixierter und tatsachlicher
Arbeitszeit besteht allerdings eine Differenz: So sind 81% der bezahlten

Abb. 23

Vertraglich vereinbarte
und faktische Arbeitszeit
bezahlter Fiihrungskrafte
(in %)

Abb. 24

,Mussten Sie in den
folgenden Bereichen
Abstriche machen, um
dorthin zu gelangen, wo
Sie heute sind?“

1 = Mittelwert auf einer
Skala von 5 (,sehr hohe
Abstriche) bis 1 (,keine
Abstriche”)
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Stunden/Woche Vertraglich festgelegte Tatsachliche Arbeitszeit
Arbeitszeit (inkl. Uberstd.)

Weniger als 35 Stunden 13,0 7,3

35 bis 40 Stunden 92,7 116

Mehr als 40 Stunden 43 81,1

Flhrungskrafte mehr als 40 Stunden in ihrer Organisation aktiv. Wie bei
FUhrungskraften in anderen Bereichen ist auch fur die Leitungstatigkeit in
gemeinnutzigen Organisationen ein Arbeitsumfang kennzeichnend, der
uber die arbeitsvertraglichen Regelungen hinausgeht.

5.2 Die Balance zwischen Beruf und Privatleben

Insbesondere in der Phase des beruflichen Aufstiegs in bezahlte Fihrungs-
positionen sind haufig erhebliche Vorleistungen erforderlich, die mit einem
gestorten Gleichgewicht zwischen Privat- und Berufsleben einhergehen
konnen. Deshalb wurden die bezahlten Fuhrungskrafte gefragt, ob sie in
einzelnen ,Bereichen Abstriche machen (mussten), um beruflich dorthin
zu gelangen, wo Sie heute sind” (vgl. Abb. 24). Zur Beantwortung wurden
den Befragten finf Kategorien vorgegeben, die das Meinungsspektrum
Abb.ilden sollten (von § = sehr hohe Abstriche bis hin zu 1 = keine Abstri-
che). Bei einem Mittelwert von 3,41 reduzierte ein nicht unerheblicher Teil
der Befragten nach eigenen Angaben Anspriiche im Hobbybereich und bei
der Realisierung anderer Interessen. Die bezahlten Fuhrungskrafte be-
nannten darUber hinaus an zweiter Stelle zeitliche Abstriche im Lebensbe-
reich Familie und/oder Partnerschaft, gefolgt von Einschrankungen bei
den Sozialkontakten.

Der Weg in Fuhrungspositionen war demzufolge fur die Fuhrungskraf-
te mit starkem beruflichen Engagement verbunden, dass zum Teil zu Las-
ten des Privat- und Familienlebens ging. Auch mit Blick auf die aktuelle
Arbeitssituation ist die berufliche Belastungssituation von Interesse.

Lebensbereich Mittelwert !
Hobbys und Interessen 3,41
Familie/Partner/Partnerin 3,33
Soziale Kontakte und Freundschaft 3,16
Gesundheit 2,55
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5.3 Die Arbeitsbelastung in der aktuellen Fuhrungsposition

Im Kontext der Themen ,Arbeitszufriedenheit” und , Beanspruchung” wur-
de den Befragten eine Reihe von Fragen zu einzelnen Aspekten ihrer Ta-
tigkeit und zur beruflichen Belastung in der Fihrungsposition gestellt.
Hierzu wurde ihnen eine Skala von 5 (,trifft voll und ganz zu®) bis 1 (,trifft
Uberhaupt nicht zu“) vorgelegt. Werden einzelne Fragen zum Thema ,,Ar-
beitsbelastung” herausgegriffen (vgl. Abb. 25), dann Iasst sich auf der
Grundlage der errechneten Mittelwerte festhalten: Die Befragten votierten
- mit einem Durchschnittswert von 3,71 - am starksten fur die Aussage,
dass sie bei ihrer Tatigkeit unter Zeitdruck arbeiten. Dies auBerte sich ver-
mutlich auch darin, dass sich die bezahlten Fihrungskrafte bei einem Mit-
telwert von 3,2 wahrend ihrer Tatigkeit haufig angespannt fihlen. Mit Blick
auf die Arbeitsinhalte hatten Routinetatigkeiten einen grofen Stellenwert
im beruflichen Alltag. Und schlieBlich sah sich ein Teil der Befragten bei
einer Bewertung von durchschnittlich 3,01 (und damit an vierter Stelle) im-
merhin an die Grenzen ihrer Moglichkeiten kommend. Bei einem zeitlichen
Aufwand, der die vereinbarte Arbeitszeit Ubersteigt, wird damit von einem
Teil der bezahlten Fuhrungskrafte in gemeinnutzigen Organisationen eine
Arbeitssituation beschrieben, die durch Arbeitsverdichtung und Anspan-
nung gepragt ist und nur wenig Raum fir Aktivitaten auBerhalb des All-
tagsgeschafts lasst.

Belastungsfaktoren Mittelwert !

Ich arbeite unter Zeitdruck 3,71

Bei der Arbeit bin ich angespannt 3,20

Neben den Routinetatigkeiten komme ich kaum noch zu 3,11
groBen Projekten

Ich komme an die Grenzen meiner Moglichkeiten 3,01

Ich habe Angst vor dem Risiko, das ich personlich trage. 1,89

5.4 Sicherer Arbeitsplatz und angemessene Bezahlung?

Dass haufig Routinetatigkeiten und weniger Projektarbeit im Vordergrund
stehen, ist keine Frage mangelnder Arbeitsplatzsicherheit (vgl. Abb. 26).
Hier erzielte die Aussage ,fehlende Arbeitsplatzsicherheit fihrt dazu, dass
ich keine langerfristigen Projekte angehe” die geringste Zustimmung. Die
mit der ausgeubten Stelle verbundene Planungs- und Zukunftssicherheit

Abb. 25

Ausgewahlte Arbeitsbelas-
tungen aus Sicht der haupt-
amtlichen Fiihrungskrafte

1 = Mittelwert auf einer
Skala von 5 (,trifft voll
und ganz zu®) bis 1
(,,trifft Uberhaupt nicht
zu®)

Abb. 26
Arbeitsplatzsicherheit
aus Sicht der bezahlten
Flhrungskrafte

1 = Mittelwert auf einer
Skala von 5 (,trifft voll
und ganz zu“) bis 1
(,,trifft Uberhaupt nicht
zu®)

Abb. 27

Bezahlung aus Sicht der
hauptamtlichen Fiihrungs—
krafte

1 = Mittelwert auf einer
Skala von 5 (,trifft voll
und ganz zu“) bis 1
(,trifft Uberhaupt nicht
zu®)
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Arbeitsplatzsicherheit Mittelwert !
Meine Tatigkeit bietet Planungssicherheit fir die Zukunft 3,55
Mangelnde Arbeitsplatzsicherheit macht mir zu schaffen 1,54
Fehlende Arbeitsplatzsicherheit fiihrt dazu, dass ich keine 1,30

langerfristigen Projekte angehe

wurde von den Befragten bei einem Mittelwert von 3,55 dagegen sehr po-
sitiv eingeschatzt. Eine wirklich skeptische Sichtweise auf die eigene Zu-
kunft war jedoch eher selten. Die Aussage ,Mangelnde Arbeitsplatzsicher-
heit macht mir oft zu schaffen” war fir die bezahlten Fihrungskrafte
weniger von Relevanz.

Neben der Frage der Arbeitsplatzsicherheit wurde auch die Bezahlung
der hauptamtlichen Flhrungstatigkeit in gemeinnitzigen Organisationen
mehrheitlich positiv wahrgenommen (vgl. Abb. 27): Die starkste Zustim-
mung erzielte (mit einem Mittelwert von 3,57) bei den Befragten die Aus-
sage: ,,Ich bin mit meiner Bezahlung zufrieden”. Gleichzeitig schatzten die
Befragten die Einschatzung, sie seien im Vergleich mit anderen Berufs-
gruppen eher schlecht bezahlt, als tendenziell zutreffend ein. Diese Be-
wertung der eigenen Einkommenslage fihrt jedoch nicht zu einem beab-
sichtigten Sektorenwechsel. Dies dokumentiert die Ablehnung des
Konsequenz: ,,Wegen der Bezahlung habe ich mir Uberlegt, eine Tatigkeit
in der freien Wirtschaft anzunehmen.” Obgleich die hauptamtlichen Fiih-
rungskrafte mit ihrer Bezahlung nicht uneingeschrankt zufrieden waren,
wird hierdurch nicht die Entscheidung fur die aktuelle Position in Frage
gestellt. Das erklart unter anderem durch die mit der eigenen Tatigkeit
verbundenen Zielsetzungen. So hat die Aussage: ,,Fur mich steht die Tatig-
keit im Vordergrund. Die Bezahlung ist mir nicht so wichtig” eine recht hohe
Zustimmung (3,45) erhalten. Offensichtlich spielt die Bezahlung fur die all-
gemeine Arbeitszufriedenheit damit eine eher untergeordnete Rolle.

Bezahlung Mittelwert !

Ich bin mit meiner Bezahlung zufrieden. 3,57

Fur mich steht die Tatigkeit im Vordergrund. Die Bezahlung ist 3,45
mir nicht so wichtig.

Verglichen mit anderen Berufsgruppen werde ich eher schlecht 3,39
bezahlt.

Wegen der Bezahlung habe ich mir Uberlegt, eine Tatigkeit 1,55

in der freien Wirtschaft anzunehmen.
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Mit Blick auf die Rahmenbedingungen der Arbeit zeichnet sich in den Er-
gebnissen ein relativ hoher Zufriedenheitsgrad ab. Hierzu trugen aus der
Perspektive der Hauptamtlichen vor allem die Planungs- und Zukunftssi-
cherheit der ausgeibten Tatigkeit sowie die Frage der Bezahlung bei. Bei
relativ hoher Zustimmung Uberwogen darlUber hinaus tatigkeitsbezogene
gegenlber materiellen Aspekten. Aus dieser Perspektive scheint die Ein-
satz- und Leistungsbereitschaft bezahlter Fihrungskrafte in gemeinnitzi-
gen Organisationen eher durch eine intrinsische Arbeitsmotivation gepragt
zu sein.

5.5 Zwischen Wunsch und Wirklichkeit

Wichtig fur die Bewertung der Arbeitssituation aus Sicht der Fuhrungs-
krafte ist, inwiefern sie ihre individuellen Ziele und Erwartungen an eine
Arbeit in gemeinnutzigen Organisationen verwirklichen konnen. Bezahlte
Flhrungskrafte in gemeinnitzigen Organisationen wurden beim Einstieg in
die hauptamtliche Tatigkeit insbesondere durch drei Zielsetzungen moti-
viert: Erstens war fur sie der moralische Anreiz von Bedeutung, sich fur
Andere einzusetzen; zweitens bevorzugten sie eine Tatigkeit, die Spal3
macht; schlieBlich bestand drittens der Anspruch, personliche Vorstellun-
gen und Interessen in die Arbeit einzubringen und zu verwirklichen. In die-
sem Zusammenhang wurden die hauptamtlichen Fihrungskrafte auch da-
nach befragt, welche Bedeutung diese Anspriche in ihrer aktuellen
Arbeitssituation haben. Wie die Gegenuberstellung beider Aspekte ver-
deutlicht (vgl. Abb. 28), gelingt es gemeinniitzigen Organisationen als auch
ihren bezahlten Fihrungskraften gleichermal3en, die Rahmenbedingungen
und Arbeitszusammenhange so zu gestalten, dass sie = gemessen an den

Teil einer Gruppe sein 4,00
I .07
gesellschaftlichen 433
Einfluss ausiiben I 32
sich fr andere 431
Menschen einsetzen [ [EEy
personliche Vorstel- 3,60
lungen umsetzen I 3,59
eine Tatigkeit aus- 4,06
iben, die SpaB macht | [N s

Abb. 28
Motivation: Anspruch und
gegenwartige Situation

Angaben in Mittelwer-
ten, auf einer Skala von
5 (,trifft voll und ganz
zu®) bis 1 (, trifft Uber-
haupt nicht zu®)

gegenwartige Situation

B Anspruch

Abb. 29

Die berufliche Zukunft
aus Sicht der hauptamt-
lichen Fihrungskrafte
(in %, Mehrfachnen-
nungen maglich)
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Zukunftsoptionen %
Verbleib in derselben Position und Tatigkeit 74,1
Wechsel in eine andere gemeinnutzige Organisation 23,3
Wechsel in eine hohere Position/anderen Tatigkeitsbereich 22,3
Wechsel in den offentlichen Dienst 81
Wechsel in ein Unternehmen der Privatwirtschaft 5.8
Ausscheiden aus dem Berufsleben 5,6

individuellen Winschen - einen relativ hohen Grad der Zielverwirklichung
erlauben. Die Dimension ,Teil einer Gruppe zu sein, die durch eine ge-
meinsame Sache verbunden ist” wurde in der Wahrnehmung der Befrag-
ten sogar in hoherem Mal3e in der Arbeitssituation realisiert, als urspring-
lich intendiert.

Bezahlte Fuhrungskrafte Uben damit, so kann man das Bild zusam-
menfassen, eine Tatigkeit aus, die ein hohes Maf an auch subjektiv wahr-
genommener Sicherheit sowie eine Uberwiegend als positiv empfundene
Bezahlung bietet. Die Ubertragung individueller Anspriiche in den eigenen
Arbeitszuschnitt gelingt in sehr hohem Mal. Dies tragt u.a. dazu bei, dass
mit Blick auf die berufliche Zukunft der Verbleib in der gleichen Position
und Tatigkeit von 74% der Befragten als erstrebenswert angesehen wird
(vgl. Abb. 29), obgleich mit der bezahlten Flihrungstatigkeit auch eine Rei-
he von Belastungsmomenten verbunden ist. Der Wechsel in andere Sekto-
ren (Wirtschaft und Staat) spielt in den Planungen der bezahlten Fih-
rungskrafte nur eine untergeordnete Rolle. 22% der Befragten erwagen
demgegeniber einen beruflichen Aufstieg in der eigenen Organisation,
weitere 23% verorten ihre berufliche Zukunft in einer anderen gemeinnut-
zigen QOrganisation.
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Unbezahlte Fuhrungskrafte:
das Engagementfeld
,gemeinnutzige Organisation”

Im Unterschied zur hauptamtlichen Fuhrungstatigkeit handelt es sich beli
der ehrenamtlichen Funktionstragerschaft um unbezahlte Arbeit, die auf
dem Prinzip der Freiwilligkeit beruht. Dieses zentrale Strukturmerkmal hat
fur die ehrenamtliche Fuhrungstatigkeit vor allem zwei Konsequenzen:
Zum einen mussen die Anspriche aus anderen Bereichen wie etwa dem
Berufs-, Familien- und Sozialleben zusatzlich mit den zeitlichen und in-
haltlichen Anforderungen des Amtes in Einklang gebracht werden. Dies
kann, insbesondere wenn der zeitliche Umfang des Engagements eine be-
stimmte GroBenordnung Ubersteigt, zu Anspannungen und Reibungsver-
lusten im Alltag und beim Engagement fihren. Zum anderen ist die ehren-
amtliche im Vergleich zur hauptamtlichen Fuhrungstatigkeit von einer
geringeren Verbindlichkeit gegenuber der Organisation gepragt, da keine
vertragliche Verpflichtung zwischen beiden Parteien besteht. Diese Kons-
tellation erleichtert Rickzige aus dem Amt, sofern nicht der individuelle
Gewinn, den die unbezahlten Fuhrungskrafte ihrer ehrenamtlichen Arbeit
zuschreiben, sowie eine langjahrige Verbundenheit mit der Organisation
der Beendigung des Engagements entgegen wirken.

6.1 Zwischen Ehrenamt und Beruf - zeitliche Doppelbe-
lastung mit Grenzen?

Ehrenamtliche Fihrungskrafte sind im Durchschnitt knapp unter 9 Stun-
den pro Wochen im Amt tatig. Werden jenseits dieses Mittelwertes funf
Gruppen gebildet, dann zeigt sich, dass die Ehrenamtlichen am haufigsten
zwischen 3 und 5 Stunden sowie 6 und 10 Stunden pro Woche tatig sind
(vgl. Abb. 30). Neben diesem ,,Normalehrenamt” verdeutlichen die Ergebnis-
se aber auch. dass fur rund 17% der Befragten der Zeitaufwand zwischen 11
und 20 Stunden und fur weitere 8% immerhin 21 und mehr Stunden be-
tragt und sich damit - insbesondere fir letztere - einer (Teilzeit-)Be-
schaftigung annahert.

Im Hinblick auf das Erwerbsleben ging die Mehrzahl der unbezahlten
Flhrungskrafte (67%) zum Zeitpunkt der Befragung neben dem Engage-

Abb. 30

Arbeitsaufwand ehren-
amtlicher Fihrungskrafte
(in Stunden/Woche,
Mehrfachnennungen
moglich)

Abb. 31
Beschaftigungsbereiche
ehrenamtlicher Fiihrungs-
krafte (in %, Mehrfach-
nennungen maglich)
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Zugangswege

1-2 Stunden 22,1

3-5 Stunden 29,1
6-10 Stunden 239
11-20 Stunden 16,8

21-50 Stunden 81

Beschaftigungsbereich

Offentlicher Dienst
Privatwirtschaft 34,5

44,2

In einer anderen gemeinniitzigen Organisation 4,7

In der gleichen gemeinnitzigen Organisation 18

Gewerbetreibender/Selbststandiger 13,6

ment einer Berufstatigkeit nach. Weitere 29% waren in der Vergangenheit
berufstatig. Lediglich 4% haben noch nie einen Beruf ausgelibt. Bei dieser
Gruppe unbezahlter Fuhrungskrafte handelt es sich Uberwiegend um un-
ter 30-jahrige, die noch vor dem Eintritt in das Erwerbsleben stehen, so-
wie um verheiratete Frauen, die zum Zeitpunkt der Befragung 50 Jahre
und alter waren.

Unter den Berufstatigen ist die gro3te Gruppe mit einem Anteil von
44% im offentlichen Dienst beschaftigt (vgl. Abb. 31), weitere 35% sind in
der Privatwirtschaft und knapp 14% als Selbststandige tatig. Die berufliche
Tatigkeit in einer anderen oder der eigenen gemeinnutzigen Organisation
ist demgegenuber von nachrangiger Bedeutung. Zusammengenommen
wird ersichtlich, dass es den Fuhrungskraften mehrheitlich gelingt, Enga-
gement und Erwerbsleben miteinander zu vereinbaren, obgleich die Dop-
pelbelastung eine geschickte Koordination und einen effektiven Umgang
mit den eigenen Zeitressourcen erfordert.

Werden der Erwerbsstatus der Befragten mit dem durchschnittlichen Ar-
beitsaufwand fur die ehrenamtliche Fihrungstatigkeit in Verbindung ge-
bracht, dann zeigen sich allerdings deutliche Unterschiede zwischen den
einzelnen Erwerbsgruppen (vgl. Abb. 32): Wahrend unbezahlte Fiihrungs-
krafte, die neben ihrem Ehrenamt berufstatig sind, wochentlich durch-
schnittlich 7,5 Stunden pro Woche fur das Ehrenamt verwenden, investie-
ren Engagierte, die sich bereits im Ruhestand befinden, hingegen 12,5
Stunden. Die Gruppe der Befragten, die angab, sie sei noch nie erwerbs-
tatig gewesen, ist durchschnittlich 10,5 Stunden pro Woche in Sachen Eh-
renamt aktiv und nimmt damit eine mittlere Position ein. Der Vergleich der
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Erwerbsstatus 1-2 3-5 6-10 11-20 21-50

Std. Std. Std. 1Std. Std. | Insgesamt
bin berufstatig 17,5 20,4 15,4 10,1 3,9 67,3
war berufstatig 43 7.5 7.4 5.8 3,7 28,7
war nie berufstatig 0.3 13 11 0,9 0,5 4,0
Gesamt 22,1 29,1 23,9 16,8 81 100,0

verschiedenen Erwerbsgruppen dokumentiert, dass Nicht-Berufstatige in
hoherem Umfang Zeit fir die ehrenamtliche Flhrungstatigkeit investieren
(kdnnen) als Berufstatige, bei denen die Doppelbelastung durch Engage-
ment und Beruf das ehrenamtliche Zeitbudget deutlich reduziert.

6.2 Die Balance zwischen
Engagement, Beruf und Privatleben

Ebenso wie bei den hauptamtlichen Fihrungskraften kann mitunter auch
der Aufstieg in ehrenamtliche Fihrungspositionen mit der Ruckstellung
von Ansprichen aus anderen Lebensbereichen einhergehen. Deshalb wur-
den die unbezahlten Fuhrungskrafte ebenfalls danach gefragt, ob sie in
einzelnen Bereichen Abstriche machen mussten, um ,,im Ehrenamt dorthin
zu gelangen, wo Sie heute sind” (vgl. Abb. 33). Aufgrund des freiwilligen
Charakters der ehrenamtlichen Fihrungstatigkeit lagen die formulierten
Beeintrachtigungen erwartungsgemal3 unterhalb des artikulierten Belas-
tungsniveaus der Hauptamtlichen - wie die errechneten Mittelwerte im
Vergleich verdeutlichen. Unter dieser Pramisse mussten die Funktionstra-
gerinnen und -trager zu Gunsten des Ehrenamts an Zeit fur Familienleben
und Partnerschaft sparen (bei einem Mittelwert von 2,78). Einen &hnlich
hohen Zustimmungsgrad erhielt die Aussage zu Abstrichen im Hobbybe-
reich und bei der Verwirklichung anderer Interessen (2,73). Und schlieBlich
verwiesen die Befragten bei einem Durchschnittswert von 2,37 auf zeitli-

Lebensbereich Mittelwert !
Familie/Partner/Partnerin 2,78
Hobbys und Interessen 2,73
Soziale Kontakte und Freundschaft 2,37
Berufliches Umfeld 1,93
Gesundheit 1,85

Abb. 32

Arbeitsaufwand ehren-
amtlicher Fiihrungskrafte
in Stunden/Woche nach
Erwerbsstatus (in %)

Abb. 33

»Mussten Sie in den folgen-
den Bereichen Abstriche
machen, um dorthin zu ge-
langen, wo Sie heute sind?"“

1 = Mittelwert auf einer Skala
von 5 (,sehr hohe Abstriche®)
bis 1 (,keine Abstriche")

Abb. 34

Ausgewahlte Arbeitsbe-
lastungen aus Sicht der
ehrenamtlichen Fiihrungs-
krafte

1 = Mittelwert auf einer
Skala von 5 (,trifft voll
und ganz zu®) bis 1 (, trifft
Uberhaupt nicht zu)
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che EinbuBen im Bereich der sozialen Kontakte und Freundschaften. Ob-
gleich demnach eine nicht unerhebliche Zahl der unbezahlten Fuhrungs-
krafte durchaus Abstriche in Kauf nehmen musste, um auf die aktuelle Po-
sition zu gelangen, Uberwiegt zusammengenommen jedoch der Antell
derjenigen, die der eigenen Wahrnehmung zufolge nicht an Zeit fur sozia-
le Kontakte, eigene Interessen und fur Familie und Partnerschaft sparen
mussten. Besonders deutlich wird dieses Ergebnis an den Lebensbereichen
,Gesundheit” und ,berufliches Umfeld”, in denen die Anteile der Befragen,
die keine Abstriche machen mussten, besonders hoch waren. Von einer
nennenswerten Vereinbarkeitsproblematik zwischen Engagement und an-
deren Aktivitaten kann alles in allem daher im Durchschnitt nicht gespro-
chen werden, obgleich dies im Einzelfall anders aussehen kann.

6.3 Die Arbeitsbelastung in der aktuellen Position

Auch die unbezahlten Flhrungskrafte wurden nach ihrer derzeitigen Ar-
beitssituation befragt. Da die ehrenamtliche Fuhrungstatigkeit freiwillig
ausgeubt wird, ist bei ihnen eher von einem geringeren Belastungsniveau
als bei den Hauptamtlichen auszugehen. Diese Einschatzung wird durch
die Daten in Abbildung 34 zunachst einmal bestatigt. Allerdings sind fur ei-
ne kleinere Gruppe der Ehrenamtlichen auch die folgenden Aussagen fest-
zuhalten: Auch bei der ehrenamtlichen Arbeit stellt Zeitdruck keine vollige
Unbekannte dar. Dies zeigt der Mittelwert von 2,83. Die Fragen nach dem
Grad der Anspannung wahrend des Engagements sowie der personlichen
Grenzen erzielten dartber hinaus Durchschnittswerte von 2,79 und 2,38.
Obgleich fur die Mehrheit der unbezahlten Fiuhrungskrafte diese Aspekte
fur ihre Arbeitssituation weniger von Relevanz waren, beschrieb zumindest
ein Teil der Befragten eine Situation, die auf freiwilligen Stress hindeutet.
Ob Anspannung und Freizeitstress positiv oder negativ gedeutet und be-
waltigt werden, ist auch eine Frage der zugrunde liegenden Motivation.

Belastungsfaktoren Mittelwert !

In meiner ehrenamtlichen Tatigkeit stehe ich unter Zeitdruck 2,83

In meiner ehrenamtlichen Tatigkeit bin ich sehr angespannt 2,79

Ich komme an die Grenzen meiner Moglichkeiten 2,38

Neben den Routinetatigkeiten komme ich kaum noch 2,31
zu groBen Projekten

Ich habe Angst vor dem Risiko, das ich personlich trage. 1,65
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6.4 Zwischen Wunsch und Wirklichkeit

Werden die Erwartungen bei der Amtsibernahme mit der aktuellen Situa-
tion im Ehrenamt miteinander verglichen (vgl. Abb. 35), dann ziehen die
Ehrenamtlerinnen und Ehrenamtler eine ausgesprochen positive Bilanz:
Die Motivatoren, einer Tatigkeit nachzugehen, die Spal3 macht, sowie Tell
einer Gruppe zu sein, die durch eine gemeinsame Sache verbunden ist,
werden in der aktuellen Tatigkeit sogar in hoherem Mafe umgesetzt, als
urspringlich angestrebt. Die Absicht, sich fur andere Menschen und die
Gesellschaft im Ehrenamt einzusetzen, konnte im angestrebten Umfang
eingelost werden. Ehrenamtliche arbeiten damit mehrheitlich in Positio-
nen, die ihren urspringlichen Erwartungen gerecht werden. Damit wird
zugleich eine wichtige Voraussetzung erfillt, die = neben anderen - zu ei-
ner langeren Verweildauer in der Organisation und einem hoheren Maf3 an
Arbeitszufriedenheit beitragt.

Abb. 36

Zuriickliegende Dauer
der ehrenamtlichen
Tatigkeit in der aktuellen
Organisation (in %)

Abb. 37

Die Zukunft im Ehren-
amt aus Sicht der un-
bezahlten Fiihrungskrafte
(Mehrfachnennungen
maglich)

Teil einer Gruppe sein 373
I 3.60
gesellschaftlichen 4,25
Einfluss ausiiben I, 4,06
sich fur andere Men- 4,42
schen einsetzen e 445
eine Tatigkeit aus- 3,37
iiben, die SpaB macht | NG
personliche Vorstel- 4,30
lungen umsetzen I, .15

6.5 Mehr als ein Zweckbindnis

Abb. 35
Motivation: Anspruch und
gegenwartige Situation

Angaben in Mittelwer-
ten, auf einer Skala von
5 (,trifft voll und ganz
zu®) bis 1 (, trifft Uber-
haupt nicht zu®)

gegw. Situation
B Anspruch

Die Intensitat der Bindung der ehrenamtlichen Fihrungskrafte an die Or-
ganisation kann unter anderem an der Dauer ihres Engagements abgelesen
werden. Im Horizont der Befragung ist Uber die Halfte der Befragten seit
10 Jahren und langer ehrenamtlich in der gleichen Organisation in einer
Flhrungs- und Leitungsposition engagiert, fast ein Drittel sogar seit 20
Jahren und langer (vgl. Abb. 36). Nur knapp ein Viertel der Befragten ist seit
funf Jahren und weniger in der Organisation unbezahlt tatig. Gemal3 den
Winschen der Befragten soll sich an dieser Situation auch in absehbarer
Zukunft nichts andern (vgl. Abb. 37): Auf die Frage, was sie in den kom-
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Verweildauer

seit bis zu einem Jahr 41

seit 2-5 Jahren 19,7

seit 6-9 Jahren 15,8

seit 10-19 Jahren 29,2

seit 20 Jahren und langer 31,2

Zukunftsoptionen %

Verbleib in derselben Position und Tatigkeit 74,5

Ausscheiden aus dem ehrenamtlichen Engagement 15,0

Wechsel in einen anderen ehrenamtlichen Tatigkeitsbereich 12,7

Wechsel in eine hohere Position/anderen Tatigkeitsbereich in 83
meiner Organisation

Wechsel in eine andere gemeinniitzige Organisation 7.8

menden funf Jahren hinsichtlich ihres Ehrenamtes erreichen mochten, vo-
tierten fast drei Viertel der Befragten fur den ,Verbleib in derselben Posi-
tion und Tatigkeit”. Nur 8% der ehrenamtlichen Fiihrungskrafte beabsich-
tigten demgegeniber einen Organisationswechsel. Das Ausscheiden aus
dem ehrenamtlichen Engagement bildete fir 15% der unbezahlten Fih-
rungskrafte eine konkrete Zukunftsoption.

Bei der Mehrzahl der Befragten spiegelt sich in den Antworten somit
eine starke Organisationstreue. In Verbindung mit der groBen Bedeutung
der beiden Winsche, an der ehrenamtlichen Tatigkeit Spal3 zu haben so-
wie in einen gemeinschaftlichen Zusammenhang eingebettet zu sein, er-
scheinen gemeinnitzige Organisationen als soziale Zusammenhange, in die
die Befragten hineinwachsen konnen und die einen Teil des zurlickgeleg-
ten eigenen Lebensweges verkorpern. Dies legt den Schluss nahe, dass die
in der Organisationsarbeit erreichten Ziele als kollektive Anstrengung
wahrgenommen werden, zu der die ehrenamtlichen Flhrungskrafte einen
Beitrag geleistet haben, der fir einen (kleineren) Teil der Befragten mit
Abstrichen in anderen Lebensbereichen einhergegangen ist. Die Bindung
an eine Organisation kann auf diesem Weg im Idealfall zum personlich-
keitsstiftenden Kern der ehrenamtlichen Fuhrungskrafte werden.
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Und die Frauen in
gemeinnutzigen Organisationen?

In wissenschaftlichen Untersuchungen wurden Frauen als Fuhrungskrafte
lange Zeit nicht wahrgenommen, da sie - wie etwa frihe Studien zur Eli-
teforschung verdeutlichen - in Spitzenpositionen schlichtweg kaum ver-
treten waren. Mittlerweile liegt eine Reihe von Einzelstudien vor, in denen
die berufliche Situation von weiblichen Fuhrungskraften in verschiedenen
gesellschaftlichen Segmenten, Branchen und Organisationen beleuchtet
wird. Dass Frauen in Fuhrungspositionen - bei wachsender Erwerbsbetei-
ligung und starken Aufhol- und Uberholeffekten in Bildung und Ausbildung
- weiterhin stark unterreprasentiert sind, ist dabei aus unterschiedlicher
Perspektive beschrieben und auch fur einzelne Segmente des Nonprofit-
Sektors, wie dem Sport, aufgezeigt worden. In der vorliegenden Untersu-
chung wurden ausgewahlte Aspekte, wie die Frage der Motivation, der
Rekrutierung und des Familienstandes unter besonderer Berucksichtigung
der Vereinbarkeitsproblematik, naher in den Blick genommen.

7.1 Gleiche Einstiegsmotivation der Geschlechter

Beim Einstieg in gemeinnitzige Organisationen Uberwiegen auf den ersten
Blick die Gemeinsamkeiten zwischen den Geschlechtern. Die erstmalige
Aufnahme einer hauptamtlichen bzw. einer ehrenamtlichen Fihrungsposi-
tion in einer gemeinnutzigen Organisationen erfolgte bei weiblichen und
mannlichen Befragten aus nahezu identischen Grinden. D.h.: Fur beide
Geschlechter bildeten der Einsatz fur andere Menschen und gesellschaft-
liche Anliegen, Spal3 an der Tatigkeit und die Verbundenheit durch eine
gemeinsame Sache wichtige Einstiegsmotivationen. Aber es zeigten sich
auch Unterschiede: Mit Blick auf die politische Motivation stimmten 55%
der weiblichen im Vergleich zu 49% der mannlichen Befragten der Aussa-
ge zu, dass sie durch ihr Ehrenamt ,gesellschaftlich Einfluss ausiben®
mochten. Auch die beiden Ziele, sich ,fur andere Menschen und gesell-
schaftliche Anliegen einzusetzen® sowie ,politische Kontakte zu kniipfen®,
waren den Frauen etwas wichtiger als den Mannern in Fuhrungspositionen
gemeinnutziger Organisationen. Aus dieser Perspektive scheint das soziale

Abb. 38

Die Engagementsbio-
graphie von weiblichen
und mannlichen Fiih-
rungskraften (in %)

w = weiblich

m = mannlich

FO = Befragte in
Frauenorganisationen
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Engagement von Flhrungsfrauen in etwas starkerem Maf3e an politisch-
strategische Momente und Uberlegungen gekoppelt zu sein.

7.2 Engagementbiographien im Vergleich

Bei der Gegenuberstellung der Engagementbiographien zeigen sich vor al-
lem in den frihen Phasen Unterschiede zwischen weiblichen und mannli-
chen Fuhrungskraften, die sich aber im Laufe der Zeit nivellieren - wie
Abbildung 38 verdeutlicht: In der Gruppe der lber 50-Jahrigen (rechte
Spalte) Ubten im Alter von unter 18 Jahren 27% der mannlichen Befragten,
aber nur 18% der weiblichen Befragten eine Rolle als Funktionstrager/-in
aus. Vergleichbare Differenzen finden sich in der gleichen Gruppe der Be-
fragten auch noch im Alter von 18-30 Jahren. Ab einem Alter von 31 Jahren
kommt es zur Angleichung. Ein ahnlicher Verlauf zeigt sich auch fur die
Gruppe der 31- bis 50-Jahrigen.

Zusammengenommen erfolgt der Einstieg in das ehrenamtliche Enga-
gement bei Frauen spater. Sie haben darlber hinaus eine weniger dichte
Engagementbiographie als ihre mannlichen Kollegen. Gleiches gilt fur die
Differenzen zwischen Befragten in Frauenorganisationen und Befragten in
anderen gemeinnutzigen Organisationen. Offensichtlich setzte das Enga-
gement von Befragten in Frauenorganisationen vergleichsweise spater ein,
auch in Relation zu Frauen in anderen organisationalen Arbeitsbereichen,
aber mit der Tendenz, sich in spateren Lebensperioden dem Engagement-
verhalten von Flhrungskraften in anderen Bereichen anzugleichen.

Lebensphasen Alter der Befragten in Gruppen
31-50 Jahre > 51 Jahre
w m FO w m FO
Unter 18 Jahre 23,4 31,6 26,7 17,7 27,0 18,6
18-30 Jahre 41,4 51,1 35,0 35,5 54,0 24,0
31-50 Jahre = = = 61,4 65,7 58,1
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7.3 Familie, Beruf und Engagement

Sehr deutliche Unterschiede zwischen weiblichen und mannlichen Fih-
rungskraften lassen sich in Bezug auf die Familiensituation feststellen (vgl.
Abb. 39): So sind 56% der unbezahlten und 58% der bezahlten weiblichen
Flhrungskrafte verheiratet, bei den mannlichen sind es hingegen 71% der
unbezahlten und 78% der bezahlten. Dafur ist die Scheidungsquote bei
den ehrenamtlichen Frauen mit einem Anteil von 10% doppelt so hoch wie
bei den ehrenamtlichen Mannern mit 5%. Bei den Hauptamtlichen ist die-
se Relation nahezu identisch (bei einer Scheidungsquote von 12% gegen-
Uber 5% bei den Kollegen). Fast jede dritte hauptamtliche und mehr als ein
Viertel der ehrenamtlichen Flhrungsfrauen sind ledig.

Ehrenamtliche Fiihrungskrafte
Frauen Manner
23 28
5
1 10
71 6
56
Hauptamtliche Fiihrungskrafte
Frauen Manner
30
12
58

Starke Differenzen zwischen Mannern und Frauen zeigen sich auch beim
Nachwuchs (vgl. Abb. 40), insbesondere bei den hauptamtlichen Fih-
rungskraften. 78% der mannlichen, aber nur 62% der weiblichen Fih-

Abb. 40

Kinder hauptamtlicher
und ehrenamtlicher
Flhrungskrafte (in %)

w = weiblich

m = mannlich

FO = Befragte in
Frauenorganisationen

Abb. 39

Familienstand der befragten
Fuhrungskrafte nach
Geschlecht (in %)

[ verheiratet
[] ledig

[] geschieden
|

verwitwet
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Hauptamtliche Fiihrungskrafte | Ehrenamtliche Flihrungskrafte

Familienstand w m FO w m FO
Kinder 62,0 78,1 71,4 67,1 713 74,5
Keine Kinder 38,0 21,9 28,6 32,9 28,7 25,5

rungskrafte haben eigene Kinder. Bei den Ehrenamtlichen fallt die Diffe-
renz mit 71% der Manner und 67% der Frauen, die eigene Kinder haben,
etwas geringer aus. Dabei variiert auch die Anzahl der Kinder. Weibliche
Flhrungskrafte haben tendenziell weniger Kinder als ihre mannlichen Kol-
legen. Wahrend die weiblichen Flhrungskrafte zusammengenommen im
Durchschnitt 1,44 Kinder haben, so sind es bei den mannlichen 1,58.

SchlieBlich sind Frauen und Manner bei der Kindererziehung sehr un-
terschiedlich belastet (vgl. Abb. 41). Dies war das Ergebnis der Frage, von
wem die Kinder vor der Einschulung hauptsachlich betreut wurden. Hierzu
benannten rund 71% der mannlichen bezahlten Flhrungskrafte die Mutter
als Hauptbetreuungsperson. 21% der befragten Manner votierte fur ein
partnerschaftliches Erziehungsmodell, nach dem sich beide Elternteile die
Aufgaben geteilt haben. Andere Optionen, wie die Betreuung durch den
Vater, andere Familienmitglieder oder Einrichtungen spielten quantitativ
nur eine marginale Rolle. Im Vergleich zu den mannlichen Kollegen be-
nannten nur 6% der bezahlten Fuhrungsfrauen den Vater als Hauptzustan-
digen. Demgegentber gaben jeweils 37% an, dass sie selbst oder zusam-
men mit dem Vater fur die Betreuung verantwortlich waren. Darlber
hinaus spielte auch die institutionelle Kindererziehung eine groBere Rolle
als bei den Mannern. Bei rund 12% der befragten weiblichen Fihrungs-
krafte wurde die Betreuung hauptsachlich durch staatliche Betreuungs-
einrichtungen Ubernommen. Mit Blick auf das praktizierte Modell der Kin-
derbetreuung zeigen die Ergebnisse bei den hauptamtlich tatigen Frauen
und Mannern also ein hochst unterschiedliches Bild. Bei den Fuhrungs-
frauen sind die Vater tendenziell starker in den Erziehungsprozess einge-
bunden. Zugleich nutzen sie in hoherem Mafe offentliche Betreuungsan-
gebote.

Auf Seiten der unbezahlten Fihrungskrafte sieht die Situation voll-
kommen anders aus, vor allem mit Blick auf die Gruppe der weiblichen Be-
fragten. Hier bestehen nur geringfligige Unterschiede zwischen Frauen
und Mannern in Sachen Kinderbetreuung. Bei beiden Gruppen lag die
Hauptzustandigkeit fur die Betreuungsaufgaben nach Angaben der Be-
fragten zu jeweils knapp zwei Dritteln bei der Mutter und zu 29% bei bei-
den Elternteilen.
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Zustandigkeit Hauptamtliche Fihrungskrafte Ehrenamtliche Fiihrungskrafte
Mutter 36,9 65,5
I 71,3 | | 65,5
Vater 5.8 11
| 11 | 12
Beide Elternteile 36,9 29,0
I 209 I 290
Privat finanzierte Pflege 6.8 3,0
I 1,1 I 11 Abb. 41
Kinderbetreuung vor
Offentliche Betreuungs- 11,7 38 der Einschulung (in %)
einrichtungen W s I 21

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass weibliche Fihrungs-
krafte haufiger geschieden oder ledig sind sowie seltener und weniger
Kinder haben als ihre mannlichen Kollegen. Diejenigen, die Kinder haben,
sind in groBerem Umfang in die Kindererziehung involviert. In Sachen Kin-
dererziehung wurde ferner auf der Basis der Ergebnisse ein Partner-
schaftsmodell deutlich, nach dem die Kindererziehung insbesondere in den
Familien der hauptamtlich tatigen, mannlichen Fihrungskrafte im Sinne
einer eher traditionalen Rollenverteilung weiterhin eine Frauendomane ist.
Von Seiten der weiblichen, bezahlten Kolleginnen wurde ein breiteres
Spektrum an Betreuungsmodellen benannt.

Die ehrenamtlichen Frauen sind im Vergleich zu den engagierten
Mannern in starkerem Umfang gefordert, Familie und Engagement mit ei-
nander in Einklang zu bringen. Da ein Teil dieser Frauen zusatzlich berufs-
tatig war oder ist, werden sie durch die Einbindung in mehrere Lebens-
kontexte in hoherem Mafe belastet als mannliche Fuhrungskrafte. Deshalb
bleibt zu fragen, wie Frauen aus der subjektiven Sichtweise ihres Erlebens
diese Beanspruchung wahrnehmen und mit ihr umgehen.

7.4 Die Balance zwischen
Engagement, Beruf und Privatleben

Deshalb wurde die Frage nach den zeitlichen Abstrichen in verschiedenen
Lebensbereichen auch hinsichtlich der Unterschiede zwischen Frauen und
Mannern ausgewertet. Die Befragung erbrachte dabei ein bemerkenswertes
Ergebnis (vgl. Abb. 42). Mit Ausnahme des Bereichs ,Gesundheit” vertraten

Frauen
B Manner

Abb. 42, Abb. 43
,Mussten Sie in den
folgenden Bereichen Ab-
striche machen, um dort-
hin zu gelangen, wo Sie
heute sind?*

Angaben in Mittelwerten,
auf einer Skala von §
(,sehr hohe Abstriche")
bis 1 (,keine Abstriche")
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Lebensbereich Hauptamtliche

Familie/Partner/Partnerin 31
I 34
Hobbys und Interessen 3,2
I s
Soziale Kontakte und 29
Freundschaft I 33
Gesundheit 2,6
I

Lebensbereich Ehrenamtliche

Familie/Partner/Partnerin 2,5
I 29
Hobbys und Interessen 2,6
I
Soziale Kontakte 33
und Freundschaft . 4
Berufliches Umfeld 17
I o0
Gesundheit 18
I

die befragten Manner in hauptamtlichen FUhrungspositionen in hoherem
Maf3e als ihre weiblichen Kolleginnen die Ansicht, fur den beruflichen Auf-
stieg Anspriche im Privatleben reduziert zu haben. Dies verdeutlichen die
Differenzen bei den Mittelwerten zwischen beiden Geschlechtern — sei es
im Hinblick auf Familie und Partnerschaft, Hobbys und andere Interessen
oder soziale Kontakte und Freundschaften.

Auch bei den ehrenamtlichen Fuhrungsfrauen und -mannern zeigte sich
ein vergleichbares Bild (vgl. Abb. 43). Auch hier waren es vor allem die
Manner, die angaben, fir die ehrenamtliche Karriere ,Opfer” erbracht zu
haben. Im Vergleich zu den bezahlten Fuhrungskraften war die Belas-
tungswahrnehmung bei den ehrenamtlichen jedoch unabhangig vom Ge-
schlecht geringer ausgepragt. Fur beide Geschlechter stellten dabei das
berufliche Umfeld und die Gesundheit Lebensbereiche dar, in denen beim
Aufstieg in eine ehrenamtliche Flhrungsposition die wenigsten Kompro-
misse gemacht werden.
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Zusammengenommen waren die befragten Frauen also ofter geschie-
den, kinderlos oder ledig als die Manner. Gleichzeitig hatten sie jedoch
weniger als ihre mannlichen Kollegen das Gefihl, auf dem beschrittenen
Lebensweg Abstriche in der Freizeit, bei den Sozialkontakten oder im Be-
reich Familie und Partnerschaft gemacht zu haben. Insofern ist der Schluss
nicht von der Hand zu weisen, dass Frauen mit der parallelen Organisation
unterschiedlicher Lebenskontexte besser zurechtkommen als Manner. Ein-
schrankungen werden ohne ausgepragtes Verzichtempfinden in starkerem
Umfang als bei mannlichen Fihrungskraften wahr- und hingenommen
und offensichtlich als Begleitumstand eines Lebens verbucht, fur das sie
sich entschieden haben.
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Vereine und Verbande mussen unterschiedlichen Funktionen Rechnung
tragen. Hierauf wurde aus dem Blickwinkel der Verbandeforschung nach-
drucklich hingewiesen: Sie vertreten etwa die Interessen bestimmter Be-
volkerungsgruppen, sie mussen den Erwartungen ihrer Mitgliedsbasis ent-
gegenkommen, sie bilden gemeinschaftliche Zusammenhange der in ihnen
Engagierten und sie sind schlieBlich wichtige Dienstleistungsproduzenten,
die vor Ort Angebote und Leistungen zur Verfligung stellen. Aber was sind
- jenseits dieser externen Funktionszuschreibungen - gemeinnutzige Or-
ganisationen primar fur ihr Leitungspersonal? Welche Funktionen verbin-
den bezahlte und unbezahlte Fihrungskrafte mit ihrem Verein oder Ver-
band? Sind NPOs aus dem Blickwinkel der Leitungsetagen vor allem
wirtschaftlich zu managende Dienstleistungsunternehmen oder steht die
politische Orientierung starker im Vordergrund? Derartige Fragen zur Ein-
stellung der Fuhrungskrafte zur Organisation sind insofern von Bedeutung,
als dass sich ihr Handeln nicht unmittelbar an Problemen und Herausfor-
derungen ausrichtet, sondern sich immer mittelbar an deren Wahrneh-
mung orientiert. Um das Handeln in Organisationen verstehen zu konnen,
reicht deshalb eine externe Bestandsaufnahme allein nicht aus. Was hin-
zukommen muss, ist die Sichtweise der Entscheiderinnen und Entscheider
in den Vereinen und Verbanden.

Im Vergleich zu Organisationen im privaten und offentlichen Sektor ist
fur NPOs ein weiteres zentrales Strukturmerkmal von Relevanz. Auf der
obersten Leitungsebene arbeiten gewahlte ehren- und hauptamtliche ta-
tige Fuhrungskrafte zusammen. Diese Kooperation von haupt- und ehren-
amtlichen Fuhrungskraften kann gleichermal3en einen Gewinn als auch ein
Hindernis fur eine Organisation darstellen, je nach dem wie gut die Zu-
sammenarbeit gelingt. Voneinander abweichende Wahrnehmungen der
Organisation und ihrer Umwelt konnen zu unterschiedlichen Zielsetzungen
und damit auch zu Reibungsflachen zwischen den beiden Statusgruppen
beitragen. Neben der Wahrnehmung der Organisation soll im Folgenden
daher auch die Zusammenarbeit aus beiden Perspektiven - der des ehren-
und des hauptamtlich tatigen Leitungspersonals - beleuchtet werden.
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8.1 Zwischen Anwaltschaft & Service:
Die Wahrnehmung der eigenen Organisation

Um den Einstellungen der bezahlten und unbezahlten Fuhrungskrafte zum
eigenen Verein oder Verband auf die Spur zu kommen, wurden die Befrag-
ten gebeten, ihre Organisation naher zu beschreiben. Hierzu wurden ihnen
fUnf Perspektiven auf einer Skala von 1 (,trifft Uberhaupt nicht zu®) bis 5
(,trifft voll und ganz zu®) vorgelesen. Hierbei zeigte sich, dass die Wahr-
nehmung der eigenen Organisation aus dem Blickwinkel ihres Leitungs-
personals sichtbare Differenzen aufweist, je nach dem ob es sich um
haupt- oder ehrenamtliche Fiihrungskréfte handelt (vgl. Abb. 44):

Die unbezahlten Flhrungskrafte nahmen ihre Organisation vor allem
unter dem Aspekt der Gemeinschaftsorientierung wahr. Erst danach folg-
ten in der Prioritatenliste mit relativ groBem Abstand weitere Funktionen.
So erzielte die Aussage ,Uns verbindet ein starkes Gemeinschaftsgefuhl”
bei einem Mittelwert von 4,07 die hochste Zustimmung, gefolgt von dem
Item ,Bei uns treffen unterschiedliche Weltanschauungen und Lebensstile
aufeinander” (mit einem Wert von 3,84). Ehrenamtliche verstehen ihre Or-
ganisation somit primar als soziale mit wertbezogener Pragung. Die Wahr-
nehmung der Organisation ist fir sie demzufolge maBgeblich und in hohe-
rem MaBe als bei den hauptamtlich Tatigen durch den Aspekt der
Lebenswelt mit wichtigen sozialen Binnenbezigen gepragt (obgleich fir
die Ehrenamtlichen - wie die Rangfolge der Nennungen verdeutlicht -
auch der Dienstleistungsaspekt von Bedeutung ist).

Der Wahrnehmungshorizont der bezahlten Fihrungskrafte wurde vor
allem durch die anwaltschaftliche Funktion (z.B. fir bestimmte Gruppen)
gepragt, die bei den Befragten die hochste Zustimmung erzielte (Mittel-
wert von 3,84). An zweiter und dritter Stelle der Rangfolge standen die As-

Uns verbindet ein starkes Gemeinschaftsgefihl 4,07
I :s1

Wir verstehen uns in erster Linie als Dienstleister 3,36
I : 73

Wir Ubernehmen eine anwaltschaftliche Funktion 3,05

(z.B. fur bestimmte Gruppen) N 54

Bei uns treffen unterschiedliche Weltanschau- 3,47

ungen und Lebensstile aufeinander [ FES

Wir kimmern uns in erster Linie um die Anliegen 3,27

der Mitglieder I 23

Abb. 44

Die Wahrnehmung der
Organisation aus Sicht der
Flhrungskrafte

Angaben in Mittelwerten,
auf einer Skala von

5 (,trifft voll und ganz
zu®) bis 1 (, trifft Uber-
haupt nicht zu®)

ehrenamtlich
B hauptamtlich
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pekte der Gemeinschafts- sowie der Dienstleistungsorientierung (Mittel-
werte von 3,81 und 3,73). Aus dieser Perspektive sahen die Befragten ihre
Organisation als Lobbyist mit Dienstleisterfunktion, der sich durch eine ge-
meinschaftliche Orientierung auszeichnet.

Im Vergleich der ehren- und hauptamtlichen Fihrungskrafte wurden
die groBten Differenzen zwischen den beiden Gruppen bei der politischen
Funktion der Interessenvertretung sowie beim okonomischen Aufgaben-
bereich deutlich, die von den bezahlten Fihrungskraften hoher bewertet
wurden. Die eigene Organisation erscheint fur diese Gruppe somit starker
als Instrument zur Verwirklichung gesellschaftspolitischer Ziele. Gleichzei-
tig Uberwog aus der Perspektive der Hauptamtlichen die Produktion von
Dienstleistungen als Aufgabenfeld ihrer Organisationen, was nicht zuletzt
auf den hohen Anteil von befragten Fihrungskraften im Bereich der sozia-
len Dienste zurlckzufihren ist. Daraus sollte jedoch nicht vorschnell auf
eine Nahe oder Strukturverwandtschaft zu Organisationen im privaten
Sektor geschlossen werden. Vielmehr lasst die hohe Zustimmung hinsicht-
lich des Gemeinschaftsgefiihles Spezifika von Organisationen des gemein-
nutzigen Sektors erkennen. Allerdings muss bei den Ergebnissen auch be-
ricksichtigt werden, dass es sich bei den unterschiedlichen Bezligen
bezahlter und unbezahlter Fihrungskrafte zur eigenen Organisation eher
um Akzentverschiebungen statt um wesentliche Differenzen handelt.

8.2 Gemischtes Doppel - Ein Modell fur die Zukunft?

Die unterschiedlichen Perspektiven auf die eigene Organisation konnen zu
Konflikten bei der Zusammenarbeit von ehren- und hauptamtlichen Fih-
rungskraften flhren. Ein gemeinsames Verstandnis der Organisation und
ihrer Aufgaben - so kann unterstellt werden - bildet demgegenuber eine
wichtige Grundlage fur eine gelingende Kooperation. Ohne dass Uber diese
Zusammenarbeit bislang Uberhaupt ausreichendes empirisches Wissen
vorliegt, wird darin haufig eines der zentralen Spannungsfelder bei der
Leitung gemeinnitziger Organisationen gesehen.

In diesem Zusammenhang verdeutlichen die Forschungsergebnisse
zunachst, dass zwei Drittel der befragten Fuhrungskrafte in Organisationen
tatig waren, in denen auf der Leitungsebene Haupt- und Ehrenamtliche
zusammenarbeiten. In diesen Vereinen und Verbanden wurde die Koopera-
tion zwischen haupt- und ehrenamtlichen Fuhrungskraften von den Befrag-
ten Uberwiegend positiv beurteilt (vgl. Abb. 45). 82% der Ehren- und 76%
der Hauptamtlichen schatzten die Zusammenarbeit als ,eher” und ,sehr



60 8. Biirgerschaftliches Engagement und Management

sehr gut 39,8
I 236
eher gut 52,5
I, 419
durchschnittlich 16,3
I 211
eher schlecht L7
B
sehr schlecht 0.4
| 02
Informationsdefizite auf Seiten 34,1
der Geschaftsfiihrung/ des Vorstandes | [INEGEGECREGEGEGEGEGEEN 560
Machtkampfe auf der Leitungsebene 18,4
I 5!
Unterschiedliche Zielsetzungen von 32,0
Vorstand und Geschaftsfihrung I 3o
Personliche Probleme, mangelnde 22,4
Sympathien B 38
Unterschiedliche Beurteilung von 65,7
Sachfragen [, 68.4
Koordinations— und Kommunikations- 53,3
mangel I 3.3

gut” ein. Umgekehrt stuften nur rund 3% der bezahlten und 2% der unbe-
zahlten Fihrungskrafte die Kooperation als ,,eher” oder ,sehr schlecht” ein.
Werden die Antwortoptionen von ,,sehr gut” bis ,,sehr schlecht” in ein No-
tenspektrum von eins bis funf Ubersetzt, dann bewerteten die Befragten
die Zusammenarbeit durchschnittlich mit einer glatten zwei. Die Ehren-
amtlichen beurteilten die Kooperation dabei etwas positiver (mit einem
Wert von 1,8 gegeniber 2,0 bei den Hauptamtlichen). Insgesamt zeigte
sich damit eine recht hohe Zufriedenheit auf beiden Seiten.

Ein differenzierteres und aussagekraftigeres Bild der Zusammenarbeit
ergibt sich beim Blick auf mogliche Problemquellen. Anhand einer Liste
von Grinden und Anlassen fir ,Probleme der Zusammenarbeit zwischen
hauptamtlicher Geschaftsfiihrung und ehrenamtlichem Leitungsgremium®
sollten die Befragten angeben, ob diese auch fur die Leitungstatigkeit in
ihrer Organisation zutreffen (vgl. Abb. 46). Von beiden Fihrungskrafte-

Abb. 45

Einschatzung der Zusam-
menarbeit zwischen haupt-
und ehrenamtlichem
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zwischen ehren- und
hauptamtlichem Leitungs-
organ (in %, Mehrfach-
nennungen méglich)

8. Biirgerschaftliches Engagement und Management 61

gruppen wurde dabei die ,unterschiedliche Beurteilung von Sachfragen”
als haufigste Konfliktquelle wahrgenommen (mit einem Anteil von 66% der
Nennungen bei den Haupt- und 65% bei den Ehrenamtlichen). Dieses
Statement belegt die Verschiebungen in den Wahrnehmungshorizonten
ehren- und hauptamtlicher Fuhrungskrafte gemeinnitziger Organisatio-
nen. Hierin bildet sich wiederum ab, was bereits in den Fragen zur Wahr-
nehmung der Organisation sichtbar wurde: Bezahlte und unbezahlte Fih-
rungskrafte haben eine andere Perspektive auf die eigene Organisation
und Sachfragen, die mit ihr in Zusammenhang stehen. Diese Differenz in
der Wahrnehmung ist den Fuhrungskraften jedoch durchaus bewusst und
wird selbst als Quelle von Problemen in der Zusammenarbeit identifiziert.
Unterschiede zwischen haupt- und ehrenamtlichen Fuhrungskraften
wurden bei der Rangfolge der Platze zwei und drei ersichtlich: Fur bezahl-
te FuUhrungskrafte lag die zweitwichtigste Ursache von Kooperations-
schwierigkeiten in ,Informationsdefiziten auf Seiten des Vorstandes”
(57%) sowie als drittem Bereich in ,Koordinations- und Kommunikations-
mangel” bei der Zusammenarbeit der Fihrungs- und Leitungsorgane
(54%), worin sich maglicherweise auch das begrenzte Zeitbudget der Eh-
renamtlichen spiegelt. Die ehrenamtlichen Fuhrungskrafte benannten die-
se beiden Punkte in umgekehrter Reihenfolge, wobei ,Informationsdefizi-
te auf Seiten der Geschaftsfiihrung” von ihnen als deutlich nachgeordneter
Problemkomplex wahrgenommen wurde. Allen weiteren Reibungspunkten
- etwa mangelnde Sympathie oder Machtkampfe auf der Fihrungsebene
— kommt den Ehrenamtlichen zu Folge eine geringere Bedeutung zu.
Insgesamt zeigte sich zum einen - wie bereits bei der Gesamteinschatzung
hinsichtlich der Qualitat der Zusammenarbeit -, dass Hauptamtliche eine
kritischere Haltung im Hinblick auf die Kooperation von haupt- und eh-
renamtlichen Leitungsorganen einnehmen. Fast alle angefihrten Probleme
erhielten von den hauptamtlich tatigen Fuhrungskraften hohere Werte.
Zum anderen unterscheiden sich die Problemeinschatzungen von bezahl-
ten und unbezahlten Fuhrungskraften voneinander. Gemeinsam nahmen
beide Gruppen die unterschiedliche Beurteilung von Sachfragen als He-
rausforderung wahr, die groBe Anforderungen an den Kommunikations-
prozess stellt. Wahrend die Hauptamtlichen an zweiter Stelle jedoch die
mangelnde Information des Vorstands beklagten, bemangelten Ehrenamt-
liche vor allem die unzureichende Koordinations- und Kommunikationspo-
litik des Vorstands. Letztlich trifft aber auf alle genannten Punkte - Fragen
unterschiedlicher Beurteilung, Koordinationsmangel sowie Defizite bei Zu-
gang und Weitergabe von Informationen - die Aussage zu: Alles eine Fra-
ge der Kommunikation sowie der zur Verfugung stehenden Zeitressourcen.
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8.3 Lebenslanges Lernen in Haupt- und Ehrenamt

Haupt- und ehrenamtliche Fihrungs- und Leitungsaufgaben sind He-
rausforderungen, deren Bewaltigung verschiedenste Kompetenzen vo-
raussetzt. Der rapide Wandel des sozialen und okonomischen Umfeldes
von NPOs sowie innerorganisatorische Veranderungen gehen mit wach-
senden Anforderungen an die Flhrungskrafte einher. Bei der Anpassung an
die neuen Bedingungen haben Fort- und Weiterbildung einen hohen Stel-
lenwert. Sie erlauben die Aktualisierung, Aneignung und Erweiterung von
Kenntnissen und Fahigkeiten fir die Tatigkeit im Dienst der Organisation.
In der Erhebung wurden die Fuhrungskrafte deshalb auch danach gefragt,
in welchen Aufgabenfeldern sie sich Fort- und WeiterbildungsmafBBnahmen
wunschen und als sinnvoll erachten. Wie schon in den beiden vorangegan-
genen Abschnitten gilt auch hier, dass nicht fur neue Umwelten an sich
qualifiziert wird, sondern fur deren wahrgenommene und als relevant er-
achtete Ausschnitte. Weiterbildungswinsche sind gleichzeitig an Prob-
leminterpretationen des Alltagsgeschafts sowie an Zukunftserwartungen
rickgebunden.

Von den hauptamtlich tatigen Fihrungskraften wurde an erster Stelle
der Wunsch benannt (vgl. Abb. 47), ihre Kompetenzen im Bereich des Pro-
jektmanagements zu erweitern (mit einem Anteil von 54,2% der Nennun-
gen), gefolgt von dem Interesse, sich im Aufgabenfeld ihrer Organisation
inhaltlich weiter zu bilden (50,4%). Auf Resonanz stieBen darlber hinaus die
Themenbereiche ,Finanzen® (46,9%) und ,Offentlichkeitsarbeit” (46,7%).
Neben fachbezogenen Qualifikationsangeboten wurden von den Haupt-
amtlichen demnach vor allem Fort- und Weiterbildungen in operativen
Geschaftsbereichen nachgefragt. Demgegenuber wurden Angebote auf
dem Gebiet der Sitzungsplanung/Moderation (rund 29,8%) sowie der For-
derung des ehrenamtlichen Engagements/des Freiwilligenmanagements
als deutlich weniger wichtig erachtet (ca. 33,6%).

Im Unterschied zu den bezahlten auBerten die unbezahlten Fihrungs-
krafte an erster Stelle den Wunsch, sich inhaltlich im Aufgabenfeld ihrer
Organisation fort- und weiterzubilden (mit einem Anteil der Nennungen
von 59%). Hierin zeigt sich zum einen die starke Bindung der Arbeits- und
Engagementmotivation der Ehrenamtlichen an die Ziele und Inhalte der
eigenen Organisation. Zum anderen stellt diese Praferenz moglicherweise
eine Reaktion auf Informationsdefizite dar, wie sie von den Hauptamtli-
chen als Problem der Zusammenarbeit identifiziert und auch von den Eh-
renamtlichen selbst als Lernbereich angesehen wird, in dem Fortbildungs-
bedarf besteht. An zweiter und dritter Stelle der Prioritatenliste standen

Abb. 47
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Aufgabenbereich
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rechnung, Fundraising) ¥
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dariiber hinaus der Bereich der Offentlichkeitsarbeit (56,7%) und die For-
derung des ehrenamtlichen Engagements bzw. Freiwilligenmanagements
(55,3%). Auch dem Bereich Interessenvertretung wurde im Hinblick auf
Fort- und Weiterbildung mit 50% der Nennungen von den Befragten noch
eine relativ hohe Bedeutung zugewiesen. Weit weniger haufig wurde hin-
gegen der Wunsch artikuliert, Kenntnisse und Fahigkeiten im Bereich der
Sitzungsplanung/Moderation (29%) sowie zum Thema ,Finanzen® (35%)
zu erwerben.

Werden die Bedarfsprofile bezahlter und unbezahlter Fihrungskrafte
anhand der jeweils erzielten Prozentwerte miteinander verglichen, dann
war die Nachfrage nach Fort- und Weiterbildungsangeboten bei den Eh-
renamtlerinnen und Ehrenamtlern bei der Mehrzahl der Aufgabenbereiche
groBer als bei den Hauptamtlichen. Auch hierin spiegelt sich moglicher-
weise das Bedurfnis der Ehrenamtlichen, den zeitlichen und inhaltlichen
Vorsprung der Hauptamtlichen per Fortbildung ein Stick weit zu kompen-
sieren und auf diesem Weg organisationsrelevantes Wissen zu erwerben.
Werden die Themenbereiche herausgegriffen, bei denen die groBten Diffe-
renzen zwischen den jeweiligen Angaben der bezahlten und unbezahlten
Flhrungskrafte liegen, dann lasst sich festhalten: Auf Seiten der unbezahlten
FUhrungskrafte lag der Fokus vor allem auf der Forderung burgerschaftli-
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chen Engagements, beim bezahlten Leitungspersonal stie3 die Finanzfra-
ge auf starkere Resonanz. Wie schon die Wahrnehmung der eigenen Or-
ganisation gezeigt hat, schrieben die Ehrenamtlichen dem gemeinschaftli-
chen Bezug der Freiwilligenorganisation in Form des burgerschaftlichen
Engagements einen hoheren Stellenwert zu als die Hauptamtlichen.

Demgegenuber definierten die hauptamtlichen Fuhrungskrafte ihre
NPOinhoherem Mafe Uber Funktionen und Arbeitsbereiche. Konsequenter-
weise bevorzugten die bezahlten Fuhrungskrafte in hoherem Mafe solche
instrumentellen Managementfahigkeiten, die auf die Entwicklung einer
funktionstlichtigen Organisation und die Qualifizierung ihres Tatigkeitsfel-
des abzielen. In diesen Fortbildungswinschen der Hauptamtlichen spie-
gelten sich zugleich Anforderungen, die vom Umfeld an die Organisation
herangetragen werden und sich insbesondere im Bereich der sozialen
Dienste bemerkbar machen: Angesichts einer verscharften Konkurrenzsi-
tuation gewinnen fiir NPOs eine qualifizierte Selbstdarstellung und Of-
fentlichkeitsarbeit ebenso an Bedeutung wie okonomische Aspekte, zu de-
nen auch der Trend in Richtung Projektfinanzierung seitens der
offentlichen Auftraggeber zu rechnen ist.

In der ungleichen Verteilung von Weiterbildungswinschen zwischen
haupt- und ehrenamtlichen Fihrungskraften zeichnet sich daruber hinaus
auch eine interne Arbeitsteilung zwischen operativen und strategischen
Arbeitsbereichen ab, wie sie zwischen Geschaftsfuhrung und Vorstand in
der Praxis haufig anzutreffen ist. In der spiegelbildlichen Verschiebung
hinsichtlich der Weiterbildungswunsche in den Bereichen der Ressourcen-
mobilisierung - mit der Fokussierung von Hauptamtlichen auf den Bereich
Finanzen, der Ehrenamtlichen auf den Bereich des Freiwilligenmanage-
ments - deuten sich aber auch weiterreichende Differenzen in den Wahr-
nehmungen und Orientierungen an.

- Die Hauptamtlichen benannten im Vergleich zu den Ehrenamtlichen
eine starkere rollenspezifische Motivation, die in den Rahmen einer als
Dienstleister und Themenanwalt aufgefassten Organisation eingebracht
wird. Die eigene Tatigkeit und Organisation wurde ausgepragter als Instru-
ment zur Erreichung bestimmter Ziele aufgefasst, deren effiziente und ef-
fektive Verfolgung von instrumentellen Kompetenzen (Projektmanage-
ment, Offentlichkeitsarbeit und Finanzen) abhangt. Die ausgepragte
politische und soziale Motivation von Hauptamtlichen findet in der Ten-
denz damit weniger im Binnenleben der Organisation, sondern in den
zweckorientierten Aul3enbezigen der Erstellung sozialer Dienstleistungen
oder der politischen Interessenvertretung ihren Ausdruck. Bestandteil des
Wahrnehmungshorizonts der hauptamtlich tatigen Fuhrungskrafte sind
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damit starker die Umweltbeziehungen von NPOs sowie die hieraus er-
wachsenden Anforderungen an die eigene Organisation, die bei Umset-
zung interner Ziele eine wichtige Rahmenbedingung strategischer Ent-
scheidungen bilden.

- Die befragten unbezahlten Fihrungskrafte orientierten sich in ihren
Weiterbildungspraferenzen vergleichsweise entschiedener am Bereich der
Personalressourcen, der bereits in Gestalt eines gemeinschaftlichen Zu-
sammenhanges als Gegenstand der eigenen Motivation und in Gestalt des
Organisationszwecks genannt wurden. In der Zusammenschau zeigt sich
im Erleben und Wahrnehmen von Ehrenamtlichen damit das Bild einer Or-
ganisation mit lebensweltlichen sozialen Binnenbeziigen und einer starke-
ren Personalisierung von Arbeitsbeziehungen, die als wichtiger gemein-
schaftlicher Bezugsrahmen wahrgenommen wurden. Das trotz niedrigerer
Mittelwerte immer noch vergleichsweise starke Fortbildungsinteresse an
Themen wie Offentlichkeitsarbeit oder auch Interessenvertretung/Kon-
taktaufbau und -pflege wird moglicherweise vor diesem Hintergrund ver-
standlich. Wenn im Wahrnehmungshorizont der Ehrenamtlichen das Bin-
nenleben der Organisation im Vordergrund steht, dann konnen diese
Themenbereiche primar als Instrument zur Verwirklichung der hiermit ver-
bundenen Anspriche interpretiert werden. In anderen Worten: Bezugs-
punkt, Bedeutungsgehalt, Ziele und Inhalte - so die These -, die bezahlte
und unbezahlte Fuhrungskrafte mit einzelnen Themenbereichen verbin-
den, unterscheiden sich wesentlich voneinander. Dies lasst sich zugleich
als mogliche Quelle fir Kooperationshindernisse interpretieren, wie sie von
beiden Gruppen gleichermal3en mit hohem Zustimmungsgrad bei der Aus-
sage der ,unterschiedlichen Beurteilung von Sachfragen® formuliert wurden.

Bei diesen Perspektiven handelt es sich jedoch eher um Differenzen
auf der Grundlage einer breiten gemeinsamen Basis, weniger um konflikt-
trachtige Problemfelder. Beide Gruppen von Befragten, bezahlte wie un-
bezahlte FUhrungskrafte, betonten die Bedeutung der gemeinschaftlichen
Integration in der Organisation sowie ihre politischen und sozialen Aufga-
ben. Die Ausbalancierung dieser Bereiche fihrt zu unterschiedlichen
Sichtweisen und akzentuiert die Notwendigkeit eines intensiven Austau-
sches der Engagierten und Mitarbeitenden, um zu gemeinsamen Leitvor-
stellungen zu gelangen, die dem Handeln im Alltag eine gemeinsame
Plattform bieten. Dies gilt auch fir den zukinftigen Kurs der Organisation,
da sich in den formulierten Fort- und Weiterbildungspraferenzen gleich-
zeitig antizipierte Vorstellungen hinsichtlich kommender Herausforderun-
gen spiegeln.



66 8. Biirgerschaftliches Engagement und Management

8.4 Zukunftsperspektiven der Organisation

Die Steuerung und Leitung von Organisationen orientiert sich immer an
bestimmten Zukunftserwartungen. Weisen die Vorstellungen der Verant-
wortlichen Uber den anzustrebenden Kurs der Organisation in verschiede-
ne Richtungen, dann erfordert dies im Alltagsgeschaft eine intensive Kom-
munikation zur Entwicklung gemeinsamer Leitvorstellungen zwischen den
Akteuren. Diese sind eine wichtige Grundlage fur ein koordiniertes Vorge-
hen und eine reibungsarme Zusammenarbeit. Hierbei zeigten die Ergeb-
nisse zur aktuellen Wahrnehmung der eigenen Organisation eine unter-
schiedliche Akzentuierung der einzelnen Funktionen zwischen beiden
Gruppen. Spielten bei Ehrenamtlichen die sozialen Binnenbezige eine
groBRere Rolle, so erfuhren bei den hauptamtlich tatigen Fihrungskraften
die AuBenbezuge ihrer Organisation eine starkere Gewichtung: Was fir die
Freiwilligen die Welt in der Organisation, war fur die Hauptamtlichen die
Organisation in der Welt. Diese Unterschiede in der Sichtweise der eigenen
Organisation und bei der Zusammenarbeit auf der Leitungsebene schrei-
ben sich in modifizierter Form auch im Blick auf die Zukunft fort. Hierzu
wollten wir von den Befragten wissen, wie sie die Zukunft der eigenen Or-
ganisation im Spannungsfeld zwischen Mitglieder- und Dienstleistungsor-
ganisation sehen.

Wird das Zukunftsbild der Organisation aus der Perspektive der be-
zahlten Fuhrungskrafte gezeichnet, dann Uberwiegen wiederum die Di-
mensionen, die die AuBenbezlge strukturieren - allerdings mit anderer
Gewichtung (vgl. Abb. 48): Die Hauptamtlichen sehen ihre eigene Organi-
sation als Lobbyist mit Dienstleistungsfunktion. Fur die Zukunft erwarten
sie weiterhin eine hohe Relevanz dieser Funktionen. Spielt jedoch fur die
Zustandsbeschreibung der gemeinschaftliche Zusammenhalt in der Orga-
nisation eine wichtige Rolle, nimmt in ihrer Einschatzung die Interessen-
vertretungsfunktion zu und wird zum drittwichtigsten Aufgabenbereich der
Organisation. Alle fur die Zukunft als wichtig eingeschatzten Aufgabenbe-
reichen erhalten von den Hauptamtlichen hohere Wertungen als von den
Ehrenamtlichen.

Die Wahrnehmung der Ehrenamtlichen ist demgegenuber durch eine
starkere Binnenorientierung gepragt. Im Vergleich zu den Hauptamtlichen
wird lediglich die Mitgliederorganisation (mit einem Wert von 4,05 gegen-
Uber 3,66) als bedeutsamerer zukinftiger Arbeitsbereich der eigenen Or-
ganisation betrachtet. Der Idee der Mitgliederorganisation folgt mit deutli-
chem Abstand der Dienstleistungsaspekt.

Abb. 48
Sicht der Zukunft der
eigenen Organisation

Angaben in Mittelwerten
von § ,trifft voll und
ganz zu” bis 1, trifft
Uberhaupt nicht zu

ehrenamtlich
B hauptamtlich

Abb. 49

Die groBten Zukunfts—
probleme der eigenen
Organisation aus Sicht
der befragten Fiihrungs-
krafte

Angaben in Mittelwerten
von 5 ,trifft voll und
ganz zu“ bis 1, trifft
Uberhaupt nicht zu

ehrenamtlich
B hauptamtlich
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als Anbieter von Dienstleistungen 3,59
I, .12
als Interessenvertreter und politischer Akteur 3,34
I .4
als Anwalt fir gesellschaftliche Teilgruppen 3,37
I .50
als Mitgliederorganisation 4,05
I 3.6

Die gegensatzliche Ausrichtung der Perspektiven auf die Innen- und Au-
Benwelt der Organisationen spiegelt sich auch in der Wahrnehmung der
Problemagenden (vgl. Abb. 49). In diesem Zusammenhang wurden die
Flhrungskrafte zu den groten Zukunftsproblemen ihrer Organisation be-
fragt. Hierzu wurden ihnen sechs Aussagen vorgegeben, deren Bedeutung
sie auf einer flinfstufigen Skala einschatzen sollten (5 = trifft voll und ganz
zu bis 1 = trifft Uberhaupt nicht zu).

Die bezahlten Fuhrungskrafte sahen in der ,ErschlieBung neuer Fi-
nanzquellen” (bei einem Mittelwert von 4,11), gefolgt von einer ,zuneh-
menden Burokratisierung” (3,67) und ,wachsendem Konkurrenzdruck®
(3.36) die dringlichsten Probleme und Zukunftsaufgaben ihrer Organisati-
on. Die Gewinnung ,von freiwillig Engagierten” (3,20) und ,ehrenamtli-
chen Leitungspersonal” (3,30) fielen hingegen in der Durchschnittsbewer-
tung auf die letzten Platze. Wie schon bei den Weiterbildungspraferenzen
standen bei den hauptamtlich tatigen FUhrungskraften solche Anforderun-

ErschlieBung neuer Finanzquellen 3,95
I /11
Gewinnung von freiwillig Engagierten 3,81
I .0
Gewinnung ehrenamtl. Leitungspersonals 3,86
I :.30
mangelnde politische Unterstitzung 321
I -3
zunehmende Biirokratisierung 3,44
I 3.67
wachsender Konkurrenzdruck 2,54
I .36
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gen im Mittelpunkt des Wahrnehmungshorizonts, die von auBen - etwa
von staatlichen Instanzen - an die Geschaftsfuhrung herangetragen wer-
den und die Umweltbedingungen fir das Organisationshandeln bestim-
men.

Im Vergleich zu den bezahlten nahmen auch die unbezahlten Fih-
rungskrafte die Notwendigkeit, neue Finanzierungswege zu erschlief3en,
als zentrale Herausforderung ihrer Organisation wahr (bei einem Mittelwert
von 3,95). Allerdings stand bei den ehrenamtlichen Fiihrungskraften wie-
derum starker der binnenorientierten Aspekt im Vordergrund ihres Wahr-
nehmungshorizontes. Als wesentliche Zukunftsaufgabe ihrer Organisation
betrachteten sie die Gewinnung freiwillig Engagierter, insbesondere sol-
cher, die bereit sind, FUhrungspositionen zu Ubernehmen. Wahrend aus der
Perspektive der bezahlten Flhrungskrafte die groten Zukunftsanforde-
rungen als Reaktion auf Veranderungen im Umfeld ihrer Organisation ver-
ortet wurden, zielten die Erwartungen der Ehrenamtlichen auf den Kom-
plex der innerorganisatorischen Ressourcenmobilisierung. Die Forderung
ehrenamtlichen und freiwilligen Engagements erschien fir sie als zentrale
Herausforderung verbandlichen Handelns in der Zukunft.

Im Kontext des Themas ,,Burgerschaftliches Engagement & Manage-
ment” sind es vor allem die ehrenamtlichen Fiihrungskrafte, die in der Zu-
sammenschau der einzelnen Ergebnisse die Idee einer Mitgliederorganisa-
tion, die durch starke gemeinschaftsorientierte Aspekte gepragt ist, in die
Zukunft transportieren. Innerhalb der NPOs bilden sie zugleich wesentliche
Garanten des burgerschaftlichen Engagements, deren Einstellungen we-
sentlich dazu beitragen konnen, dass die Rahmenbedingungen in gemein-
nutzigen Vereinen und Verbanden in den kommenden Jahren engage-
mentfreundlicher gestaltet werden.
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Die Highlights der
Untersuchung im Uberblick

Mit dem Forschungsvorhaben ,Burgerschaftliches Engagement & Mana-
gement” wurde erstmals die Leitungsebene gemeinnlitziger Organisatio-
nen systematisch in den Blick genommen. Im Mittelpunkt der quantitativen
Untersuchung stand die telefonische Befragung haupt- und ehrenamtli-
cher Fuhrungskrafte in Vereinen und Verbanden. Die Forschungsergebnis-
se beruhen auf den Aussagen von mehr als 2.000 Fuhrungskraften, die in
den befragten Organisationen auf unterschiedlichen foderalen und fachli-
chen Gliederungsebenen haupt- oder ehrenamtlich tatig waren. Die wich-
tigsten Forschungsergebnisse im Uberblick sind:

- Soziale Herkunft: Das Elternhaus hat deutlichen Einfluss auf die Kar-
riere von Fuhrungskraften in NPOs. Fast 60% der Vater und tUber 40% der
Mutter der befragten Fuhrungskrafte Ubten ein ehrenamtliches Engage-
ment aus. Auch das Bildungsniveau in den Elternhausern war im Vergleich
zum allgemeinen Bildungsniveau der Bevolkerung uberdurchschnittlich
hoch.

- Bildung: haupt- und ehrenamtliche Fihrungskrafte in gemeinnitzi-
gen Organisationen haben eine Uberdurchschnittlich hohe schulische und
berufliche Bildung. Vier von Funf Befragten verfligten Uber die fachge-
bundene oder allgemeine Hochschulreife. Knapp 60% der ehrenamtlichen
und 86% der hauptamtlichen Fuhrungskrafte haben dartber hinaus einen
Hochschulabschluss erworben.

- Motivation: Der Einsatz fur Andere, eine Tatigkeit auszuliben, die
Spaf macht, sowie Teil einer Gemeinschaft mit gemeinsamem Anliegen zu
sein, waren die wichtigsten Motive fiir die Ubernahme einer Fiihrungsti-
tigkeit. Charakteristisch fir die Einstiegsmotivation der Befragten war eine
spezifische Verbindung zwischen Fremd- und Selbstbezug, bei der ein so-
zial motiviertes Verantwortungsbewusstsein mit Freude an der Tatigkeit
einhergeht. Diese Motive waren im subjektiven Wertgefiige der Fihrungs-
krafte fest verankert.

~ Aufstieg: Der Ubernahme einer Fiihrungsposition in einer gemein-
nutzigen Organisation ging in der Uberwiegenden Anzahl der Falle eine
mehrjahrige Engagementkarriere voraus. Hauptamtliche verfugten im
Vergleich zu den Ehrenamtlichen Uber eine fruher einsetzende und dichter
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gewebte Ehrenamtsbiographie. Neben hohen Qualifikationsstandards ist
der Zugang zu einer hauptamtlichen Fuhrungsposition im Dritten Sektor
also an eine langjahrige Sozialisation im Dritten Sektor gekoppelt, die Uber
das ehrenamtliche Engagement verlauft.

— Frauen: Die befragten Frauen in Flhrungspositionen stiegen spater
als die Manner in eine ehrenamtliche Laufbahn ein und dbernahmen selte-
ner mehrere Amter gleichzeitig. Weibliche Fiihrungskrafte waren haufiger
als ihre mannlichen Kollegen geschieden und kinderlos. Frauen mit Kindern
oblag weitaus ofter die Hauptzustandigkeit fur die Betreuung der Kinder
im Vorschulalter. Dennoch verbanden die befragten Frauen mit ihrer Ta-
tigkeit in geringerem Maf das Gefuhl, Abstriche in anderen Lebensberei-
chen hingenommen haben zu mussen.

— Kompetenz in Haupt- und Ehrenamt: In Studium und Ausbildung er-
worbene Qualifikationen wurden von allen Befragten als wichtig fur eine
qualifizierte Mitarbeit in einer gemeinnutzigen Organisation erachtet. Aber
auch Kompetenzen, die auf Lernprozesse in einer hauptamtlichen Tatigkeit
oder einem friheren Ehrenamt zurlickverweisen sowie das ,learning on
the job“ in der aktuellen Tatigkeit, wurden als wichtig eingeschatzt. Trotz
dieser vielfaltigen Lernkontexte sahen die meisten Befragten Weiterbil-
dungsbedarf. Wahrend Fort- und Weiterbildungen im Aufgabengebiet der
Organisation und der Offentlichkeitsarbeit bei allen Befragten ganz oben
auf der Praferenzliste standen, formulierten die ehrenamtlichen Fih-
rungskrafte ausgepragte Weiterbildungswinsche im Bereich des Freiwilli-
genmanagements, hauptamtliche im Projektmanagement und im Bereich
Finanzen.

— Arbeitsbedingungen: Die Arbeitsbedingungen in gemeinniitzigen Or-
ganisationen wurden von den Befragten Uberwiegend positiv bewertet. Ca.
80% der hauptamtlich tatigen Fuhrungskrafte arbeiteten zum Zeitpunkt
der Befragung in einem unbefristeten Anstellungsverhaltnis. Arbeitsplatz-
sicherheit sowie eine gute Bezahlung bilden Faktoren, die zur Arbeitszu-
friedenheit beitragen. Gleichzeitig unterstrich die Halfte der Befragten,
dass fur sie der Stellenwert der Tatigkeit gegenuber der Bedeutung der
Entlohnung Uberwiegt. In Kombination mit einem hohen Grad an Zielver-
wirklichung, gemessen an der Einstiegsmotivation, zeichnete sich in der
Zusammenschau eine relativ hohe Arbeitszufriedenheit der Hauptamtli-
chen ab.

— Perspektiven auf die Organisation: Bei der Wahrnehmung der Orga-
nisation und ihrer Aufgabenbereiche bestanden zwischen den haupt- und
ehrenamtlich tatigen Fuhrungskraften deutliche Unterschiede. Im Fokus
der Hauptamtlichen dominierten Geschaftsbereiche, die den AuBBenbezug
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und die Funktionen der Organisation (insbesondere Dienstleistungs- und
Interessenvertretungsfunktion) charakterisieren. Im Blickfeld der Ehren-
amtlichen waren hingegen starker der Binnenbezug, also die Funktion der
Mitgliederorganisation und schlieBlich der nicht formal-organisationale le-
bensweltlich-gemeinschaftliche Bezug der Engagierten sowie der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter untereinander.

— Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt: Die Zusammenarbeit
auf der Leitungsebene wurde von den Befragten positiv gewertet. Poten-
zielle Reibungsflachen zeigten sich in der unterschiedlichen Beurteilung
von Sachfragen sowie Koordinations- und Kommunikationsproblemen.
Hierbei fiel die Bewertung der Kooperation aus Sicht der Haupt- im Ver-
gleich zu den Ehrenamtlichen wesentlich kritischer aus. Knapp zwei Drittel
der hauptamtlichen Fihrungskrafte kritisierten dariiber hinaus Informati-
onsdefizite auf Seiten des ehrenamtlichen Vorstands.

— Vor neuen Herausforderungen: Als groBte anstehende Zukunfts-
probleme identifizierten die hauptamtlich tatigen Fuhrungskrafte die Er-
schlieBung neuer Finanzquellen und eine wachsende Burokratisierung.
Dagegen wurde von den Ehrenamtlichen an erster Stelle die Mobilisierung
freiwillig Engagierter benannt, wobei vor allem die Besetzung ehrenamtli-
cher Fuhrungspositionen als problematisch erachtet wurde.
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Mit der Studie ,Biirgerschaftliches Engagement und Management"”
werden ehrenamtliche und hauptamtliche Tatigkeiten in gemein-
nutzigen Organisationen erstmals auf einer validen Datengrundlage
thematisiert. Die Forderung des Ministeriums fiir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend ermoglichte eine umfangreiche Befragung von
uber 2000 haupt- und ehrenamtlichen Funktionstragerlnnen in
gemeinnutzigen Organisationen.

Es werden zentrale Ergebnisse der Projektforschung vorgestellt,
an der sich zahlreiche gemeinnitzige Organisationen aus unter-
schiedlichen Bereichen - von der freiwilligen Feuerwehr lber die
groBen Verbande in Sport und Kultur bis zu den Menschenrechtsor-
ganisationen - beteiligt haben. Im Zentrum stehen Fragen nach der
Rekrutierung von weiblichen und mannlichen Fihrungskraften, der
Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamtlichen auf unterschied-
lichen Leitungsebenen, der Sicht auf die eigene Organisation und
ihre Zukunft. Unterschiedliche Organisationsebenen und Tatigkeits—
bereiche von NPOs gehen in eine integrierende Forschungsperspek-

tive ein.
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