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Freiwilliges Engagement fordern

Freiwilligenmanagement

Die strategische Weiterentwicklung von Organisationen

Die Planung und Handhabung von
ehrenamtlichen Arbeitsfeldern oder
Freiwilligenprojekten in Organisationen
wird regelmaRig unter dem Begriff
Freiwilligenmanagement besprochen.

Dieser Beitrag prasentiert die zentralen
Fragestellungen und Grundaspekte
anhand eines Modells Freiwilligenma-
nagement. Im Zentrum der Darstellung
stehen aufeinanderfolgende Schritte,
die zu einer Einschatzung des Entwick-
lungsbedarfs sowie zu einer strategisch
orientierten Planung der Arbeit mit
Freiwilligen fihren.

Die einzelnen Umsetzungs-Prozesse
der Planung sind ebenfalls Bestandteil
des Modells und werden eingehend
besprochen.

Das Freiwillige Engagement ist eine
der tragenden Saulen unserer Ge-
sellschaft. Neben der schieren Zahl
der Engagierten beeindruckt die
Summe der Teilbereiche, ob Sport,
Kultur oder karitative Arbeit, in de-
nen Menschen mitwirken. Zu un-
terscheiden sind auBerdem Funk-
tionen der Mitarbeitenden - von
einfachen helfenden Tatigkeiten bis
hin zu ehrenamtlichen [1] Leitungs-
aufgaben.

Flr Organisationen ist es nahelie-
gend zu fragen: Wo genau kénnen
Freiwillige thematisch anknipfen
und in welcher Verantwortung
wirksam werden? Unter Berlck-
sichtigung jeweiliger Situationen
verstehen wir Management als die
Aufgabe, die Freiwilligenarbeit pas-
send flr die eigene Organisation
weiterzuentwickeln.

Freiwilligenkoordination

Fir jede Einrichtung, jeden Ver-
ein, jede Kirchengemeinde oder
Initiative bedeutet die freiwillige
Mitarbeit von Menschen eine He-
rausforderung, denn hierzu bedarf
es vielfacher Planungs- und Ab-
stimmungsprozesse. Die weitge-
hend standardisierten Kernthemen
der Freiwilligenkoordination be-
schreiben dabei das Spektrum der
operativen, das heillt hier der ganz

praktischen Aufgaben [2]. Zu diesen
Kernthemen gehoren beispielswei-
se: die Erstellung moglichst konkre-
ter Aufgabenprofile, die Einarbei-
tung oder die Gewinnung weiterer
Ehrenamtlicher.

Je unterschiedlicher die Arbeits-
bereiche einer Organisation, des-
to notiger ist es die Koordination
differenziert zu gestalten. Schon
deshalb ist die alltdgliche Freiwilli-
genkoordination als komplexes Ar-
beitsgebiet einzustufen. [3]

Freiwilligenmanagement

Im Freiwilligenmanagement geht es
zunachst um grundlegendere Bezii-
ge. Im Mittelpunkt stehen organi-
sationale Rahmenbedingungen wie
materielle und immaterielle Werte
(Ressourcen), Menschen, die sich
einbringen (Mitarbeitende), die
als selbstverstandlich angenom-
menen Routinen und Traditionen
(Kultur), die ideelle Ausrichtung
und Begrindung der Ziele (Philoso-
phie) und das Beziehungsgeflecht
(Netzwerk) der tatsachlichen und
potenziellen Kooperationspartner
(alles zusammen siehe Kasten Seite
2). Diese Bedingungen bilden das
Grundgerdust fir alles, was an Frei-
willigenarbeit und deren Koordina-
tion stattfinden kann.



Danach stellen sich im Freiwilli-
genmanagement folgende Fragen:
In  welchen Aufgabenbereichen
ist Freiwilliges Engagement un-
ter unseren Rahmenbedingun-
gen Uberhaupt moglich? Und:
Warum passt das, was Freiwillige
tun oder in Zukunft tun kénnten zu
uns als Organisation?

So kénnte zum Beispiel der Vor-
stand einer Einrichtung (iberlegen,
die Aufgaben der hauptamtlich
angestellten Freiwilligenkoordina-
torin neu zu definieren. Eine Ent-
lastung soll dadurch zustande kom-
men, dass in jeder Untergruppe
eine verantwortliche Person ge-
funden wird, die dort die Koordi-
nation ehrenamtlich ibernimmt.
Die Gesamtverantwortung fiir das
Freiwillige Engagement bliebe bei
der hauptamtlichen Koordinato-
rin. Mit Blick auf das Leitbild der
Einrichtung (Philosophie) wird in
der Diskussion schnell deutlich,
dass dieses Vorhaben gut zur Leit-
idee der Organisation passt. Denn
dort ist formuliert: ,Wir verteilen
Aufgaben méglichst auf mehrere
Schultern.” Und: ,Ehrenamtliche
verantworten bei uns zusammen
mit Hauptamtlichen alle Bereiche
der Einrichtung.”

Management von Freiwilligem En-
gagement bedeutet im hier vor-
gestellten Ansatz die Weiterent-
wicklung der eigenen Organisation
- und zwar hinsichtlich dessen, was
in der Freiwilligenarbeit noch mog-
lich werden oder neu akzentuiert
werden soll. Zwei Merkmale be-
stimmen dabei das Vorgehen:

Ein Merkmal ist die Formulierung
eines moglichst konkreten Ent-

Freiwilligenmanagement

wicklungsziels. Ob dieses Ziel eine
nétige Anpassung von Organisati-
onsstrukturen, die Neuausrichtung
eines Arbeitsbereichs oder aber die
Ausweitung eines von Ehrenamtli-
chen gestalteten Angebots betrifft:
Immer bedarf es Zeit fir die Um-
setzung und einer strukturierten
Reflexion [4].

Das zu formulierende Entwick-
lungsziel bildet die Leitplanke, an
der sich jede praktische Arbeit zur
Veranderung der Organisation ori-
entiert. Weil das Ziel damit eine
richtunggebende Funktion hat, ist
es ein strategisches Ziel. Insofern
ist Freiwilligenmanagement nach

Funf grundlegende

unserem Verstandnis immer stra-
tegisches [5] Freiwilligenmanage-
ment.

Das andere Merkmal ist die Not-
wendigkeit eines analytischen
Blicks. Der analytische Blick auf
auRere Einflisse, bereits benannte
Rahmenbedingungen oder ande-
re interne Gegebenheiten ist Aus-
gangspunkt fir die Formulierung
eines jeden Entwicklungsziels. [6]
Dieses genaue Hinsehen ist Voraus-
setzung dafiir, im Freiwilligenma-
nagement konkrete Ziele formu-
lieren und begriinden zu kénnen.
Ein strategisch begriindetes Vor-
haben in Analyse, Zielformulierung

organisationale Rahmenbedingungen
bestimmen Einrichtungen oder Projekte

Ressourcen

Welche materiellen Giter (z.B. Finanzmittel, Betriebsmittel) und
immateriellen Giter (z.B. Erfahrung, ehrenamtliche Zeitstunden)

stehen zur Verfligung?

Philosophie

Welche grundlegende Idee steht hinter unserer Organisation?
Ist diese Idee formuliert, zum Beispiel in einem Leitbild?

Kultur

Welche Traditionen und Konventionen herrschen vor? Welche
Annahmen und Uberzeugungen werden von den meisten Mit-
gliedern und Mitarbeitenden geteilt?

Mitarbeitende

Was differenziert die bei uns beruflich und ehrenamtlich Mitar-
beitenden, zum Beispiel in Bezug auf Erwartungen, Motivation,

Kompetenzen etc.?

Netzwerke

Wie steht die Organisation mit anderen Einrichtungen oder Personen

im Sozialraum in Beziehung?



und Umsetzung kann Teilbereiche
der Organisation oder die Organi-
sation als Ganzes betreffen.

Die Anlasse, sich mit Gegeben-
heiten analytisch zu beschaftigen,
kdnnen sehr verschieden sein.
Fachliche Neugier kann ebenso
Ausldser fur ein genaues Hinschau-
en und Erkunden sein wie Entwick-
lungen oder Irritationen im Orga-
nisationsalltag  (siehe Grafik im
Anhang: Anlasse fir eine Analyse).

Es geht bei der Strategieentwick-
lung also keineswegs vorrangig da-
rum, bereits definierte Zwecke der
Organisation zu erfillen und dafir

die richtigen Mittel zu finden. Wie
schon beschrieben kdnnen kon-
krete Beobachtungen im Alltag der
Freiwilligenkoordination ~ AnstoR
fir das genaue Hinsehen und die
Entwicklung von Strategien sein. [7]

Das Modell umfasst die operativ-
koordinierende Ebene (Mitte),
die organisationalen Rahmenbe-
dingungen (blau), Schritte strate-
gischer Prozesse (rot) sowie gan-
gige Ausrichtungen strategischer
Entwicklungsziele (gelb). Wichtige
Aspekte einer Umsetzung der Zie-
le sind unten mit dem &duleren

Modell Freiwilligenmanagement

(Auszug)

* Koordination:

Aufgaben definieren,
Tatigkeitsprofile formulieren,
Freiwillige gewinnen,
Erstgesprache fiihren,
Einarbeitung gewahrleisten,
Begleitung/Fortbildung,
Anerkennung und Bindung,
Freiwillige verabschieden

Roter Ring -
strategischer Prozess:

(1) kann Themenbereiche des blauen
Rings oder andere Aspekte betreffen

(2) ergibt sich aus der Analyse

(3) bezieht sich auf alle Bereiche des
blauen Rings

(4) ist immer mit einer strategischen
Ausrichtung verbunden (siehe Beispiele
im gelben Ring)

(5) betrifft Prozesse, die auf Seite 6

im griinen Ring benannt werden

Freiwilligenmanagement

Ring (grin) angedeutet und wer-
den weiter unten benannt (siehe
Grafik Seite 6). Das Modell bringt
die Zusammengehorigkeit all die-
ser Gesichtspunkte zum Ausdruck.

Der Kernprozess umfasst den Weg
von der Analyse (1) zur Entwick-
lung eines strategischen Ziels (4).
Zum Beispiel konnte es sein, dass
eine Analyse die Entwicklungsidee
nahegelegt hat, die Freiwilligenar-
beit auszubauen, indem ein neues
Engagementfeld etabliert wird. Der
Einstieg in die systemische Uber-
prifung (3) zeigt, dass genligend
Ressourcen dafur abrufbar oder
gut zu gewinnen sind. Der voll-
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standige Blick macht deutlich, dass
auch die philosophische Grundaus-
richtung der Organisation, die Kul-
tur, die Mitarbeiterschaft und das
Netzwerk flir das Vorhaben spre-
chen.

Bei alldem geht es darum, die ge-
dankliche Entwicklung von der
ersten Analyse bis hin zur Formu-
lierung eines strategischen Ziels
nachvollziehbar zu machen. Das ist
wichtig fir die eigene Klarung, die
Begriindung des Veranderungsvor-
habens sowie fir die Vermittlung
der dazugehorenden Komplexitat.

Weil die Analyse der Ausgangs-
punkt der gesamten Betrach-
tung ist, ist eine Methode zu
suchen, die ein moglichst griind-
liches Vorgehen gewadhrleistet.

Eine Ortsgruppe des Technischen
Hilfswerks trifft sich alle zwei Mona-
te zum Mitarbeitenden-Austausch.
Es fdllt auf, dass in letzter Zeit we-
niger als die Hdlfte der Freiwilligen
teilnimmt. Beim letzten Treffen
kommt die Idee auf, die Abwesen-
den miindlich nach den Griinden
ihres Fernbleibens zu befragen. Das
leitende Mitglied der Ortsgruppe
iiberzeugt die anderen davon, eine
schriftliche Befragung vorzuberei-
ten. Damit kénnte sichtbar werden,
wie die Freiwilligen die Bedeutung,
den Zeitaufwand und die Attraktivi-
tit der Treffen einschdtzen. Die Lei-
tung recherchiert einen Fragebo-
gen, der durch einige Anpassungen
diesem Vorhaben entspricht (Befra-
gung = Methode; konkreter Frage-
bogen = Instrument). Im besten Fall
ergibt eine spdtere Auswertung der
Riickmeldungen konkrete Impul-
se fiir qualitative Verbesserungen
in der Gruppenkommunikation.

Freiwilligenmanagement

Management

Management ist in unserem Kontext
als ,Handhabung” und , Leitung” zu
begreifen. Der Begriff steht damit fir
die Herausforderung, Ablaufe und
Prozesse in einer Einrichtung effektiv zu
gestalten und zu organisieren. Bereits
die operative Ebene des Freiwilligen-
managements (Koordinationsaufgaben)
erfordert eine Vielzahl grundlegender
Kenntnisse.

Angesichts dieser verantwortungsvol-
len Aufgaben beinhalten Ausbildungs-
gange im Freiwilligenmanagement
Ublicherweise ein Blindel betriebswirt-
schaftlich ausgerichteter Einzeldiszip-
linen. Es geht um Handlungsfelder,

die die Koordinationstatigkeiten grun-
dieren und erganzen, beispielsweise:
Fiihren und Begleiten, Personalentwick-
lung, Offentlichkeitsarbeit oder Projekt-
management.

Der hier vorgestellte Ansatz stellt dem-
gegenliber die Weiterentwicklung und
Neuausrichtung der Freiwilligenarbeit

in der Organisation und damit die stra-
tegische Ebene des Freiwilligenmanage-
ments in den Fokus. Er verbindet diesen
strategischen Ansatz mit einer am An-
fang stehenden Analyse und mit einem
darauf folgenden systemischen Blick auf
die jeweiligen Rahmenbedingungen.
Management wird hier also zuerst als
,Methodik des Vorgehens” [8] verstan-
den, strategisch fiir notwendig erach-
tete Entwicklungs-Prozesse in schlissig
aufeinander aufbauenden Planungs-
schritten zu entwickeln. Wesentliche
Aspekte der Themenkomplexe Perso-
nalentwicklung, Offentlichkeitsarbeit,
Projektmanagement etc. kommen

in dieser prozesshaften Planung und
Umsetzung der strategischen Vorhaben
durchaus zum Tragen. Das wird in den
Ausfiihrungen zu den Umsetzungs-
schritten deutlich.

Die jeweils konkrete Entwicklungs-
idee steht in Abgrenzung zu einem
spontanen Einfall auf dem Boden
eines erarbeiteten Befunds - wie
im Beispiel gezeigt. Dennoch ist
die Idee als vorlaufig zu verste-
hen, weil sie einer systemischen
Uberpriifung  unterzogen  wird.

Herausforderung und Qualitat die-
ser Uberpriifung bestehen darin,
dass die organisationalen Gegeben-
heiten als ein Ganzes verstanden
werden, dessen Teile in wechsel-
seitiger Beziehung zueinander ste-
hen: Steht dem Vorhaben seitens
der Ressourcen, der Philosophie
oder anderer Bereiche etwas so

grundsatzlich entgegen, dass eine
Umsetzung aussichtslos oder gar
kontraproduktiv ware? Passt die
Idee zu unserer Einrichtung? Was
spricht dafir, was spricht dagegen?
Es geht dabei um Einschatzungen
und nicht um unhinterfragbare
Aussagen. Diese Einschatzungen
sollten soweit méglich gemeinsam
mit anderen Personen vorgenom-
men werden. In jedem Fall lohnt
es sich hier, mehrere Perspektiven
einzubeziehen.

Ein im ndchsten Schritt zu formu-
lierendes strategisches Ziel sollte
folgenden Kriterien entsprechen:



es ist handlungsleitend fiir die
Organisation

es ist durch eine Analyse und
die systemische Uberpriifung
fundiert

es hat eine eindeutige strate-
gische Ausrichtung (siehe
gelber Ring)

es definiert einen Zeitraum der
Umsetzung

es ist schriftlich ausformuliert

Im besten Fall wird auch der mogli-
che Gewinn fir die Einrichtung be-
schrieben.

Eine strategische Ausrichtung
kdnnte darin bestehen, eine Diffe-
renzierung herzustellen. Aus einem
Aufgabenbereich werden jetzt zwei
Aufgabenbereiche mit moglicher-
weise unterschiedlich anspruchs-
vollen Tatigkeiten. Oder das Spek-
trum der Freiwilligen-Zielgruppen
wird erweitert.

Eine Strategie der Konzentration
konnte darin bestehen, dass sich
eine Einrichtung auf wenige fir sie
attraktive Engagementthemen fo-
kussiert.

Die Verbesserung der Qualitdit in-
nerhalb der Organisation kommt
beispielsweise zur Geltung, wenn
die Methoden und Arbeitsweisen
der Freiwilligenkoordination griind-
licher vermittelt und verlasslicher
angewendet werden. Eine andere
Variante der Qualitatssteigerung
ware eine strategische Neuausrich-
tung der Kommunikation nach au-
Ren.

Eine Struktur-Anpassung kann da-
rin bestehen, dass Parallelstruktu-
ren in eine neue zweckdienliche
Arbeitsform Uberfihrt werden.

Freiwilligenmanagement

Profilschérfung ware beispielswei-
se in einer als Organisationsziel for-
mulierten Sozialraum-Orientierung
zu sehen, welche die Arbeit von
Freiwilligen neuerdings als ent-
scheidende Bricke zur Nachbar-
schaft setzt.

Bei der Ausrichtung im Sinne einer
Sicherung geht es gegebenenfalls
um eine Aufstockung von Ressour-
cen. Das konnte einer Situation
vorbeugen, in der ein gutes Projekt
Uberbeansprucht und ausgezehrt
wird. Ebenso gut kann es schlicht
um die Bewahrung vorhandener
Rahmenbedingungen gehen (zum
Beispiel Raume, Technik oder Fi-
nanzmittel).

Ausbau: Ein Projekt oder Angebot
wird so gut angenommen, dass
eine rdumliche Ausweitung (etwa
in einen anderen Stadtteil) als an-
gebracht erscheint.

Riickzug: Wenn im Netzwerk der
Organisation ein Angebot mit glei-
cher Zielgruppe ahnlich gut oder
besser existiert, kann entschieden
werden, aus diesem Grund das ei-
gene Angebot ruhen zu lassen.

So sehr das formulierte, klar aus-
gerichtete strategische Ziel das Er-
gebnis einer gewollten Entwicklung
markiert: es bleibt ein Grobziel,
das Eckpunkte einer angestrebten
neuen Gestalt der Organisation be-
schreibt. Es ist damit kein fertiges,
bereits in den Details ausgemaltes
Ziel, das es in Schritten der Um-
setzung nur zu realisieren gilt. Im
Gegenteil sind die Umsetzungs-
Prozesse selbst als abschlieBend zu

entwickelndes Grundelement der
Strategiefindung zu begreifen.

Der gesamte strategische Prozess
inklusive aller Umsetzungsfragen
findet in einem dynamischen Or-
ganisationsalltag statt. Die im Frei-
willigenmanagement auf langere
Zeitraume ausgerichtete Weiter-
entwicklung fihrt notwendig dazu,
samtliche im Folgenden benannten
Aspekte im Kontext dieser Dynamik
zu denken. Mit anderen Worten:
Wie die Weiterentwicklung im Sin-
ne des formulierten Ziels aussehen
wird - und ob das strategische Ziel
im Extremfall ganz neu justiert wer-
den muss - zeigt sich erst in diesen
Prozessen.

Anschluss ermoglichen:

Anschluss zu ermoglichen bedeu-
tet hier, den Kreis derer, die in den
Prozess einbezogen werden, noch
einmal zu erweitern. Dabei richtet
sich der Blick auf diejenigen, deren
Perspektiven und Einschatzungen
nicht bereits in friheren Phasen
eingebunden waren. Welche weite-
ren Personen oder Gruppen sollen
informiert und beteiligt werden?
Was kann dazu beitragen, ein Ge-
sprach Uber die angestrebten Ent-
wicklungen einzuleiten, das weite-
re Perspektiven einfangt und Raum
flir Resonanz gibt? Damit kdnnen
Aspekte, die noch zu wenig reflek-
tiert wurden, aber auch Bedenken
und Widerstande sowie weiterflh-
rende ldeen zur Sprache kommen.

Hier wie in allen weiteren Um-
setzungs-Prozessen ist es ratsam,
moglichst friihzeitig entsprechen-
de Uberlegungen anzustellen und
damit ein Gefuhl fur die Gesamt-
herausforderung zu entwickeln.
Angemessenes  Leitungshandeln



H

in Organisationen kann als Steue-
rung beschrieben werden, welche
die gegebene Komplexitat und da-
mit verbundene Grenzen der Plan-
barkeit wiirdigt. In dieser Haltung
werden Prozesse der Selbstorga-
nisation innerhalb eines Systems
berlicksichtigt. ,Steuerung” bein-
haltet in diesem Sinne sowohl ge-
zieltes Vorgehen als auch notwen-
dige Selbstbescheidung: Menschen
und Organisationen setzen nicht
einfach um, was andere ausge-
dacht haben. [9]

Freiwilligenmanagement unter
dem Aspekt von ,Leitung und Fiih-
rung’ besteht deshalb nicht einfach

Modell
Freiwilligenmanagement

Freiwilligenmanagement

im Setzen und Vermitteln von (zu-
sammen mit anderen entwickel-
ten) strategischen Impulsen. Die
Leitungsverantwortung besteht
im Wesentlichen gerade darin, ein
gedankliches AnschlieBen durch
Diskussionsraume zu ermoglichen
— und mit nicht vorhersehbaren
Impulsen aus der Mitarbeiterschaft
von vornherein zu rechnen. [10]

Individuelles Lernen:

Individuelles Lernen umfasst alle
Aspekte von Lernerfahrungen, die
beteiligte Freiwillige oder beruf-
lich Mitarbeitende im Prozess ei-
ner Neuausrichtung machen. Die
Ebenen der personlichen Weiter-

entwicklung sind dabei umfassend:
Die Begegnung mit neuen Themen
oder Personengruppen, Perspek-
tivwechsel und Gelegenheit zur
Reflexion sind ebenso zu nennen
wie das Ausbilden neuer Fahigkei-
ten oder die Erweiterung von Kom-
petenzen. Auch organisationales
Lernen als Team-Lernen geschieht
durch den Austausch individuel-
ler Lernerfahrungen. Nur auf die-
se Weise ist eine gute Auseinan-
dersetzung moglich, die zu neuen
Handlungsweisen flihren kann.

Individuelles Lernen bedeutet fiir
den Prozess Ungleichheit und Un-
gleichzeitigkeit:

Menschen ma-

anschluss ermoglichgy,

pifferenzierung

pnalyse / Befuny

Netzwerke

Ressourcen

Freiwilligen-
koordination

Philosophie

Qualitat

Prozessqualitat
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chen ihre Erfahrungen und ziehen
dabei ihre Schlussfolgerungen.
AuBerdem ist der jeweils indivi-
duelle Zeitbedarf zu bedenken.

Lernerfahrungen sind also im De-
tail nicht kalkulierbar. Dies ist auch
fir die ,Personalentwicklung’ zu
bedenken. Sie ist hier im weiten
Sinne des Begriffs [11] zu verste-
hen. Die Moglichkeit zur Entwick-
lung Mitarbeitender sollte im Kon-
text eines Organisationsprozesses
bewusst geférdert und zum Teil
gesteuert werden. Planbarkeit be-
steht beispielsweise in Bezug auf
Gesprache mit Freiwilligen und
Hauptamtlichen. Im Rahmen re-
gelmaBig stattfindender Einzelge-
sprache kénnen Lernerfahrungen
zum hinweisgebenden Inhalt ge-
macht werden. Auch ein initiierter
Austausch in Gruppen sorgt in der
Regel fiir mehr Perspektiven in der
personlichen Reflexion.

Individuelles Lernen kann ebenfalls
die ganz personlichen Ziele der En-
gagierten zum Gegenstand haben.
Passen meine eigenen Ziele noch
genauso gut zu den neu formulier-
ten Zielen und zur Ausrichtung der
Organisation? Personliche Weiter-
entwicklung kann, muss aber nicht
Ubereinstimmung mit der Neuaus-
richtung begriinden oder vertiefen.

Beteiligung im Prozess:

In Veranderungsprozessen spielen
Emotionen eine besondere Rolle.
Sie konnen den Wandel beleben
oder ausbremsen. [12] Vor allem
sind Widerstande beiBeteiligten als
,normale Begleiterscheinung” [13]
zu werten. Beteiligung im Prozess
bedeutet deshalb zunachst, Mitar-
beitende mit ihren Emotionen und
Widerstanden ernst zu nehmen.

Freiwilligenmanagement

Beispiel aus der Praxis

Das Hospital zum Heiligen Geist in

Einerseits sollte der Besuchsdienst

Hamburg-Poppenblittel ist die dlteste als eigenstéindiges ehrenamtliches

Stiftung in Hamburg. Als grofse
gemeinnliitzige Senioreneinrichtung
bietet es iiber 1.100 Menschen in
verschiedenen Wohn- und Lebensfor-
men ein Zuhause. Ziel ist ein még-
lichst selbstbestimmtes und aktives
Leben im Alter. Ehrenamtliches
Engagement im Hospital hat eine
lange Tradition. Auf dem circa acht
Hektar grofien Geléinde gibt es acht
Hduser der Rundum-Pflege. GrofSer
Bedarf besteht hinsichtlich ehren-
amtlich geleisteter Besuchsdienste,
damit Einsamkeit im Alter entgegen-
gewirkt werden kann. Viele Bewoh-
nerinnen und Bewohner wiinschen
sich jemanden, der ihnen Gesell-
schaft leistet, Zeit fiir Gesprdche hat
oder einfach spazieren geht.

Der in der alltéiglichen Praxis immer
wieder sichtbar werdende und zur
Sprache gebrachte Bedarf sowie die
Tatsache, dass zum damaligen Zeit-
punkt bereits bestehende Besuchs-
dienste von verschiedenen Ansprech-
personen im Hospital zum Heiligen
Geist vermittelt wurden, erforderte
einen genaueren Blick auf die Or-
ganisation. Ein Analyse-Instrument
ermdglichte Einschétzungen in Bezug
auf Ressourcen im Bereich Besuchs-
dienst. Es gelang, Stéirken, Schwidi-
chen, Risiken und Chancen des En-
gagementfeldes in bisheriger Praxis
aufzufiihren. Auf dieser Grundlage
konnten Ideen fiir den Besuchsdienst
besprochen werden. Ergebnis die-
ser gemeinsamen Auswertung war
die konkrete Entwicklungsidee, den
gesamten Besuchsdienst zu restruk-
turieren.

Das strategische Ziel bestand in einer
Neustrukturierung des Engagement-
feldes unter mehreren Aspekten:

Betdtigungsfeld im Hospital zum
Heiligen Geist aufgebaut werden,
das als solches erkennbar ist und
kiinftig durch die Einrichtung bewor-
ben werden kann. Andererseits sollte
der Besuchsdienst zentral koordiniert
werden. Diese Aufgabe wird von den
beruflich Mitarbeitenden des Am-
bulanten Hospizdienstes Heilig Geist
libernommen — ein seit vielen Jahren
bestehender eigener Bereich, in dem
Ehrenamtliche nach einem umfang-
reichen Vorbereitungskurs als soge-
nannte Wegbegleiter im Ambulanten
Hospizdienst téitig sind.

Im Riickblick ldsst sich sagen: Die
Neuordnung und Anbindung der Frei-
willigenkoordination an den
Ambulanten Hospizdienst hat Vortei-
le fiir beide Engagementbereiche: Es
besteht zum einen die Médglichkeit,
neue Wegbegleiter aus dem Pool
des ehrenamtlichen Besuchsdienstes
zu gewinnen. Zum anderen kénnen
Ehrenamtliche aus dem Hospizdienst
in den Besuchsdienst wechseln. Der
Besuchsdienst kann fiir einzelne En-
gagierte zu einem niederschwelligen
Einstieg ins Enrenamt werden.
Innerhalb von zwei Jahren konnte
die Anzahl der Ehrenamtlichen im
Besuchsdienst von acht auf 40 En-
gagierte erhéht werden. Fiir unsere
Bewohnerinnen und Bewohner be-
deutet dies mehr Lebensqualitét. Wir
danken allen ehrenamtlich Engagier-
ten fiir die Zeit und Zuwendung, die
sie schenken.

Katja Briills
Ehrenamtskoordinatorin
Hospital zum Heiligen Geist



Beteiligung bestiinde darin, Wege
zu finden, die das Ausdriicken und
Zulassen von Stimmungen so gut
wie moglich fordern.

Ob Kommunikation tber Teilschrit-
te, erste Erfolge oder Problemlo-
sungen - all das starkt Beteiligung
und hebt Mitgestaltungs-Moglich-
keitenins Bewusstsein. Gleiches gilt
fur das Schaffen von Kanélen, tber
die Kritik geduRert werden kann.

Beteiligung flihrt in einem solchen
wechselseitigen  Austausch im
besten Fall zu einer Art Lern-
gemeinschaft, die Hierarchien
durch ein allseitiges Engagement
fiir die Sache relativieren kann.
Angesichts der Herausforderung
mit Emotionen umzugehen und
der genannten Beteiligungsziele ist
es naheliegend, Uber eine geeig-
nete (weil zum Beispiel unvorein-
genommene) Moderation nachzu-
denken.

Prozessqualitat:

Prozessqualitdt misst sich an der
Art und Weise der Auseinander-
setzung mit der Ausgestaltung der
Grundidee sowie der verschiede-
nen Etappen: Die Giite des Diskus-
sions-Prozesses, die Zufriedenheit
der beteiligten Personen sowie die
Nachvollziehbarkeit der Verande-
rung im Organisationsalltag sind
wesentliche Kriterien dafr.

Im Sinne einer Qualitatsentwick-
lung geht es darum, Gegebenhei-
ten systematisch zu beobachten
und zu bewerten. Dadurch werden
im Verlauf wertvolle Einschatzun-
gen zur Gesamtentwicklung mog-
lich. Quantitative wie qualitative
Merkmale sind dafiir gleicherma-

Freiwilligenmanagement

Ben interessant. So konnte bei-
spielsweise schlicht die Anzahl der
Riickmeldungen auf Info-Mails ein
Kennzeichen fiir Beteiligung sein. Je
mehr Antwort-Mails mit kritischen
oder bestarkenden Kommentaren
sowie Verstandnis-Nachfragen,
desto positiver.

Bei Austausch-Treffen konnte die
Bandbreite der aufgerufenen The-
men oder angesprochenen Prob-
lemstellungen zum Merkmal der
Prozessqualitat werden. An der
Vielzahl der vorgebrachten The-
men kann die Wirkungs-Entfaltung
des Vorhabens sichtbar werden. Es
kann sich auBerdem zeigen, ob die
Fokussierung auf wenige Inhalte
den Gesamtprozess in Wahrneh-
mung und Ausflhrung lickenhaft
werden lasst.

Um Prozessqualitdt einschatzen zu
konnen ist es sinnvoll, Menschen
zu beteiligen, die nicht zur eigenen
Organisation oder zum Projekt ge-
horen. Der Blick von auRen und die
Einschatzungen der Mitglieder ei-
ner extra daflir zusammengestell-
ten Gruppe ergeben wertvolle Hin-
weise, wenn es um die erkennbare
Weiterentwicklung der Organisati-
on geht.

Kommunikation nach auf3en:

Das Vorhaben ist nicht nur nach
innen zu erklaren. Kommunikation
nach aufien umfasst die Heraus-
forderung, relevante Gesprachs-
partner zu identifizieren (Gruppen
im Netzwerk, Vereine, Stadtteil-
konferenz u.a.). AnschlieBend geht
es darum taktisch zu Uberlegen,
welche Informationen mitgeteilt
werden sollen. In Bezug auf die un-
terschiedlichen Gesprachspartner

sind die jeweils geeigneten Anlas-
se und Zeitpunkte der Vermittlung
zu Uberlegen. Dabei ist es moglich,
bestimmten Personen oder Teams
in einem frihen Stadium von Ent-
scheidungen und Planungen zu
berichten. Fir andere kann es da-
gegen sinnvoll sein, erst in einer
spateren Phase einbezogen zu wer-
den, weil dann bereits die ersten
Auswirkungen des Prozesses sicht-
bar geworden sind. In manchen
Fallen wird es darum gehen, Sinn
und Schllssigkeit der vollzogenen
Neuausrichtung im Nachhinein zu
kommunizieren.

Umsetzung in praktische
Freiwilligenkoordination:
Umsetzung in praktische Freiwil-
ligenkoordination bezeichnet den
Prozess, samtliche koordinierende
Schritte (vgl. Ubersicht Seite 3) da-
hingehend zu Gberprifen, ob sie in
Einklang mit der strategischen Aus-
richtung stehen. Manche Praktiken
und ehrenamtliche Arbeitsberei-
che konnen unverdandert bleiben,
andere missen entsprechend an-
gepasst werden. Fallweise geht es
auch darum, neue Arbeitsbereiche
zu gestalten, die erstmals in einem
Tatigkeitsprofil abzubilden sind.

Fir alle Aspekte im griinen Ring
gilt: Sie sind nicht als scharf von-
einander abgegrenzt, sondern als
sich gegenseitig ergdanzend zu ver-
stehen. So Uberschneiden sich die
praktische Umsetzung in der For-
mulierung des Tatigkeitsprofils so-
wie der Werbung um Ehrenamtli-
che mit der Beteiligung im Prozess.
Denn die Beschreibung der Aufga-
ben und Hintergriinde (Tatigkeits-



profil) kénnen sehr gut gemeinsam
mit bereits Mitarbeitenden ver-
fasst werden. Dasselbe gilt fir die
Nennung von attraktiven Aspekten
einer Mitarbeit (Nutzen-Verspre-
chen/Werbung).

Freiwilligenmanagement ist in
diesem Modell als Organisations-
entwicklung zu verstehen. Dieser
Zugang ist einer unter mehreren
Moglichkeiten, sich dem Thema zu
widmen. Das Besondere an dem
vorgestellten Ansatz ist die Schwer-
punktsetzung, dass nicht nur Lei-
tungen, Managerinnen und Koor-
dinierende das allein bestimmende
Team in diesem Mehr-Ebenen-An-
satz der Prozessentwicklung sind.
Das Kreismodell bietet Stationen
einer Strategieentwicklung in Kom-
bination mit der Betrachtung orga-
nisationaler Aspekte und Wechsel-
wirkungen. Statt eines Masterplans
wird eine Schrittfolge empfohlen,
die vor allem einzelne Analyse-An-
lasse, Bewertungen, Handlungen
und Schlussfolgerungen transpa-
rent und diskutierbar machen kann.

All das bleibt in der Systemlogik
eines nicht automatisch ablaufen-
den, sondern steuerbaren Prozes-
ses. Es bleibt eine Herausforderung,
im gesamten Verfahren alle Schrit-
te immer wieder zu Uberprifen.

gent ist und zugleich Flexibilitat
zulasst mit Blick auf die Beteiligung
der Mitarbeitenden.

Freiwilligenmanagement umfasst
viele Gedanken, Schritte und Pro-
zess-Entscheidungen. Allein die
Tatsache, sich auf diesen Weg zu
machen, kann der gesamten Mit-
arbeiterschaft signalisieren, dass es
um eine Optimierung der Organisa-
tion fir alle geht.
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ANHANG

Vier Anlasse fiir eine Analyse

Ganz unterschiedliche Fragen oder Impulse kdnnen Anlass bieten, sich im Rahmen des
Freiwilligenmanagements Gegebenheiten genauer anzusehen:

Beobachtungen zu

neuen Handlungsmustern
(die bei Freiwilligen oder
Koordinierenden auffallen)

Studien oder Analysen

zum Freiwilligen Engagement
(allgemein oder zu speziellen Themen)

A

eigene Analyse

Fachliche Neugier:
Interessierter Blick auf
Gegebenheiten in der
Organisation

Auftauchende Probleme
oder Irritationen
in ehrenamtl. Arbeitsbeziigen

In Anlehnung an Arbeitsmaterial der

Langzeit-Fortbildung Freiwilligenmanagement

der Hamburger Bildungskooperation

(Institut fur Engagementforderung, Diakonisches Werk Hamburg
Ev.-Luth. Kirchenkreis Hamburg-West/Siidholstin)



