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Good practice?
Auf der Suche nach Erfolgsfaktoren in gemeinwohlorientierten
Freiwilligeninitiativen

Abstract

Der vorliegende Text ist ein arbeitspsychologischer Forschungsbeitrag zum International Year of
Volunteering. Durchgefiihrt wurde eine qualitative Organisationsanalyse bzw. -beschreibung. Dabei
handelte es sich um Organisationen, die aufgrund von Eigeninitiative gemeinwohlorientierte Aufgaben
Ubernommen und freiwillige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einbezogen haben. Die Ergebnisse
zeigen deutlich, dass sich vier Beschreibungsdimensionen (sinnerzeugende ureigene |dee; Sensibilitét
gegeniber Zeitfragen; Sensibilitét fir innere soziale Prozesse; produktiver Umgang mit Hindernissen)
herauskristallisieren lassen. Gelingt es den jeweiligen Organisationen, diese vier Beschreibungsdimen-
sionen gut auf einander abzustimmen und eine Balance zwischen Besténdigkeit (Vermittlung der
ureigenen Idee) und Wandel Uber die Zeit hinweg (Austausch und Néhe zur Basis) herzustellen, dann
kann von Good Practice gesprochen werden. Good Practice meint, dass es der Organisation bzw.
Initiativen gelungen ist, Sinnpragnanz herzustellen: Sinnprégnanz in eéinem Ausmal3, wie es marktori-
entierten Unternehmen nicht gelingt.

1  Vorbemerkungen

DieUNO hat fir 2001 das Jahr der Freiwilligenausgerufenunddieser Ruf gilt nicht nur jenen,
die, freienWillens* sind undsichdaflir oder eben noch nicht entschieden haben, gesel | schaft-
lich notwendige Aufgaben ohne Entlohnung zu verrichten, er gilt auch der Forschung. Dort
jedoch - und speziell in der Arbeitswissenschaft —ist er noch nicht wirklich angekommen:
Insbesondere die Arbeits- und Organisationspsychologie vernachléssigte dieses so viel-
schichtige wie zukunftstrachtige Feld. Innerhalb unserer Disziplin wurde das Thema der
Freiwilligenarbeit bisher - was die Hausarbeit betrifft — in Ansdtzen (Resch 1991) und
Ubergreifend eher, programmatisch (Resch/Bamberg/Mohr1997; Richter 1997) bearbeitet.
Diesjedoch soll sich, sodasjtingst vorgel egte M emorandum der Gesell schaft fir Arbeitswis-
senschaft, &ndern:

»Die Arbeitswissenschaft befasst sich auch mit der Analyse, Beurteilung und Gestaltung von

Nicht-Erwerbsarbeit (z. B. Hausarbeit, Eigenarbeit, Blrgerarbeit etc.)*; GfA (2000).
Diesen Anspruchwollenwir umsetzen; der vorliegendeBeitragist ein Beginn. Dabei beziehen
wir unsauf diefolgende Begriffsdefinition sowie Typisierung von Freiwilligenarbeit:

Freiwilligenarbeit lasst sich als Téatigkeit definieren, die prinzipiell auch von anderen
Personen oder Organisationen gegen Bezahlung Ubernommen werden konnte, sofern es
einen Markt fur die angebotenen Leistungen gabe. Mit dieser , Dritt-Person-Definition*
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lassen sich nicht nur verschiedenepersonliche Aktivitéten (Abendessenmit einemKollegen)
von der Freiwilligkeit abgrenzen, esist es auch méglich, die Diskussion um eine Umwand-
lung von Freiwilligenarbeit in Erwerbsarbeit (private, unbezahlte Kinderkrabbel gruppe vs.
Einrichtung eines 6ffentlichen Kindergartens) zu fihren.

Neben der definitorischen Umschreibung der unbezahlten Arbeit ist esnoch wichtig, auf
die drei zentralen Typen der Freiwilligkeit hinzuweisen: Man spricht (in statistischen
Erhebungen etwa) von der Haus- und Familienarbeit (vom Tisch decken biszur Haustierver-
sorgung), vondenehrenamtlichen Tati gkeiten bzw. der organisierten Freiwilligenarbeit und
derinformellen Freiwilligkeit (Hausdienstleistungenfir Verwandte oder Nachbarn). Gegen-
stand unserer Studiewaren ausschlieRlichdie Typenzwei (inder Uberzahl) und drei. Diesvor
allem auch deshalb, weil es gerade hier an Forschungsarbeiten fehlt.

2 Das For schungsanliegen

Dieser Beitragwill dieBewertungvonFreiwilligenarbeitinden Organisationsstrukturenvon
gemeinwohlorientierten Nicht-Erwerbsinitiativen untersuchen und wird dabei von folgen-
den Ausgangsiiberlegungengeleitet: DurchdasStudiumder (noch) nicht vollstandig profes-
sionalisierten Freiwilligenarbeit und der (noch) nicht standard- zertifizierten Freiwilligenin-
itiativen, welche ehrenamtlich, informell und unbezahlt tétige Menschen integrieren, ist es
maoglich, Handlungsweisen und Organisationsstrukturen zu beschreiben, welche in ihren
taglichen Anwendungenweder den unternehmensdomi nanten Fiihrungskonzepten oder den
sténdigwechsel nden M anagementtheori en ausgesetzt waren, noch dazutarifpartnerschaftli-
cheAusei nandersetzungen f ihren mussten (aber auch nicht konnten) und ebenfallsnicht bei
anstehenden Problemen auf das Wissen von Unternehmensberatungen zuriickgreifen konn-
ten (mitunter aber auch nicht wollten).

Auch wenn wir selbstverstandlich von einem Transfer von Wissen (wie es etwa in der
gleichzeitig zum freiwilligen tétig sein in der Erwerbsarbeit demonstriert, oder in der
Eigenarbeit personlichbegriindet wird) ausgehen, erwartenwir doch Unterschiede, diedurch
die Analyse der Nur-Erwerbsarbeit nicht erschlossen werden kénnen. Diese eventuelle
zusétzlicheDifferenziertheitimsubjektiven Erleben desHandel nsund desOrganisierensvon
Freiwilligeninitiativenist deshal b notwendig, uminder Ubergangsdiskussionkeinevoreili-
genParallelenzuziehen, oder gar politischmotivierteaber empirisch unreflektierte Hoffnun-
gen zu wecken:

»Wenn wir schon in der bezahlten Erwerbsarbeit wie auch in der unbezahlten Hausarbeit nur

teilweise Befriedigung und Anerkennung bekommen, méchten wir zumindest in der Freiwil-

ligenarbeit Erfullung erlangen* (Aeschbach 1999, 2).

Wir empfinden eine génzlich andere Herausforderung aus dieser (empirisch keinesfalls
gesicherten) Einschatzung und stimmenin dieser Frage der Position von Oskar Negt (1985)
zu, in der davon ausgegangen wird, dass die Befreiung von der Arbeit (der Fremdbestim-
mung) und die Befreiung der Arbeit (vom Entfremdungspotential) als ein und derselbe
Prozess zu denken und zu gestalten sind. Damit ist unser Anliegen, in der Terminologievon
EvaSenghaas-K nobloch(1999), anei ner Neubewertung sdmtlicher Arbeitstétigkeitenorien-
tiert, die fur ein politisches Gemeinwesen und fir eine Erwerbsarbeitsgesellschaft zentral
sind. Waobei, ebenfallsin Ubereinstimmung mit der Autorin, in diesem Bewertungsprozess
die Funktionender Erwerbsarbeit ,, alsDreh- und Angel punkt fir die L ebensorientierung der
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einzelnen und fir dasGemeinwesen® nicht ausdem Blick verlorenwerden dirfen. Neben der
Funktion der Existenzsicherung, der psychosozial en Orientierung, der Nutzung sozi al staat-
licher Arrangements ist zusétzlich auch an die bezahlte Arbeit, wie in dem zitierten Text
hervorgehoben wird, der Anspruch burgerschaftlicher Integration gebunden. Von daher
lautet unsere These: Gemeinwohl orienti ertesEngagement kann kein Refugiumundkein Ort
des Ausgleichsfir Entfremdungserl ebnisse, mangel nd wertgeschétzte L ohnarbeitsverhalt-
nisseund ein sozial ungerechtes Gesell schaftssystem sein; auch dannnicht, wenndiejeweils
zu verrichtenden Handlungen von den tétigen Personen nicht negativ bewertet werden?.
Der psychologische Anspruch, wie er etwa in der Berliner-, Dresdner- und Zurcher-
Arbeitspsychologievertreten wird (Vol pert 1975; Hacker 1998; Ulich 2001) fordert selbst-
verstandlich auchfir die Erwerbsarbeit Sinnhaftigkeit und zwar im doppelten Wortsinn des
franzésischen , sense”: strukturvermittelnd, richtunggebend, niitzlich sowie gleichzeitig
herausfordernd und SpaR bereitend (s. auch Gorz 1996). Fur die Freiwilligenarbeit gilt
zusdtzlich, dass sie der sozialen- und gegebenenfalls auch der betriebswirtschaftlichen
Wertschopfung dient, aber nicht ausschliefdlich einer rein gewinnmaximierenden, wachs-
tumsorientierten al so ausschliefdlich einer konomischen Logik verpflichtet ist?.

3 Fragestellung, Stichprobe, methodische Vorgehensweise und
Auswertungsstrategie

Die vorzustellende explorative Studie befasst sich mit Initiativen und Organisationen,
innerhalb derer (unbezahlte) Freiwilligenarbeit im Sinne des Gemeinwohls geleistet wird,
und versucht (aus Dokumenten, Selbstauskiinften und einem umfassenden Interview) Be-
schreibungsdimensionen herauszuarbeiten, die al s Erfol gsfaktoren fir das organi satorische
Gestalten und Umsetzen einer spezifischen Idee bzw. gemeinwohlorientierter - weder
staatlich noch unternehmerisch geplanter - Einzelinitiativen angesehen werden kénnen.
Aufgrund dieser positiv konnotierten Fragestellung traf bereits der Auftraggeber der
Studie®eineAuswahl vonsolchenlnitiativen, vondenendieangeschriebenen Organi sationen
sel bst tiberzeugt waren, dass sie sich durch einen gewissen Erfolg auszeichnen. Die Basisfir
die Auswahl hildete ein, von der SGG erstellter kurzer Fragenkatalog. Mit einem Brief
wurden anndhernd 100 Organisationen und Initiativen eingeladen, an der Untersuchung
teilzunehmen. In einem ersten Schritt sollten sie folgende Fragen beantworten:
1. Namen der Gruppe bzw. Organisation (allenfalls Teil einer ibergeordneten Organi-
sation)
Thematik, Initiative bzw. Aktivitét
Zielsetzung
Personen oder Gruppen, welche etwas profitieren
5. Aktiv seit? Jahr?

1 Vdgl.indiesemZusammenhangauchdiehervorragendeArbeitvonBonf3(2001) zumhistorischenVergesel |-
schaftungsaspekt von Arbeit und eine Arbeit tiber die Rangskalierung der Humankriterien (nach Ulich 2001)
von Freiwilligen, Managernund Betriebsréten (WehnerinVorb.).

2 AufweitereAusfihrungenverzichtenwir hier und verweisen auf die Arbeit von Peter Richter (1997); diedort
erarbeitete Positiondienteunsal sAnregung.

3 DieSchweizerischeGemeinniitzigeGesell schaft (SGG) gabdieStudiein Auftragund | eisteteeinefinanzielle
Unterstitzung. Siewurdedurchgefihrtinder alleinigenV erantwortung des| nstitutsfir Arbeitspsychologie
an der ETH Zirich, wobei wir uns besonders bei Herrn Dr. Herbert Ammann von der SGG fir die
Zusammenarbeit und diel nterpretati onshinwei sebedanken.

ApWODN
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6. Ort der Aktivitat [vorgegeben waren funf — nach Einwohnerzahl aufgeteilte —
Kategorien]

7. Anzahl der Freiwilligen (Durchschnitt pro Jahr, min./max.)

8. Profil der Freiwilligen (Alter, Verteilung Mann/Frau, Qualifikationfir diefreiwillige
Arbeit, Schicht

9. Angebotefir die Freiwilligen (erhalten die Freiwilligen Gegenleistungen?)

10. Grof3te Erfolge, Hohepunkte
16 Organisationen, dievonsich liberzeugt waren, imsoziokulturellen Umfeld Good-Practice
realisiert zu haben, wurden schliefdlich von einem Fiinfergremium der SGG fir dieweiterge-
hendeUntersuchung ausgewahlt. Damit war einbreites Spektrum von Organi sationen erfasst
und Vielfalt reprasentiert*. WiedieZiel setzungen(s. Tab 1) zeigen, handelt essichgrundsétz-
lich um lokale Einzelinitiativen, fur die in manchen Fallen erst eine eigene Organi sations-
struktur geschaffen werden musste (Szene Emmen; Radio Lora), inanderen Fallenwurdedie
jeweiligelnitiativeim Rahmen einer bestehenden Organi sation —ausder sieteilweise sogar
hervorgegangenist—umgesetzt (Netzwerk; JEV). Schliefdlich gab esauch die Situation, dass
die Initianten einer |dee eine passende (gemeinniitzige) Organisation fur die Realisierung
suchten (Mitten unter Euch).

Zum Beginn wurde das von den jeweiligen Organisationen zur Verfligung gestellte
Dokumentenmaterial gesichtet. Diesdientedazu, dielnitiativen und diedahinter stehenden
Organisationen kennenzulernen. Im Anschluss daran wurde versucht, eine Fragebogenerhe-
bungzukonzipieren. Weiterekonzeptionel le Uberlegungen gingenjedochdahin, theoretisch
fundierte und standardisierte bedingungs- wie personenbezogene Arbeitsanalyseverfahren
einzusetzen. Im Sinneeinesganzheitlichen Ansatzeswurde daran gedacht, ein M ehrebenen-
verfahren, wie es bspw. die MTO-Analyse (Stronm 1997) darstellt, zu adaptieren und
einzusetzen. Erfolg, so die dabei zugrundeliegende These, kénntevergleichbar den arbeits-
und organisationspsychol ogischen Erfahrungen bei Wirtschaftsorganisationen in der ge-
meinsamen Optimierung von Mensch, Technik und Organisation liegen. Beim Versuch der
empirischen Umsetzung wurde schnell deutlich, dassein derartiges Herangehen der Einzig-
artigkeit der Initiativen (evtl. weniger denin manchen Fall en dahinterstehenden Organi sati-
onen) nicht gerecht werden kann. Sowarendielnitiativen hinsichtlichihrer selbst gesetzten
Zieleund Aufgaben, ihrer Themenbereiche, innerhalb derer sieverankert waren, hinsichtlich
ihrer Eingebundenheit in Dachorganisationen, ihres Grindungsjahres (Tab.1) und gesell-
schaftlichen Entstehungskontextes derart heterogen, dass eswenig aussi chtsreich erschien,
ihren Erfolg schon in diesem frihen Forschungsstadium durch standardisierte Methoden
erfassen zu kénnen. Dies liegt einerseits an einer von Brucks (1998) herausgearbeiteten
Begrenztheit und Kritik an denklassischen Arbeitsanalyseverfahren: DieAkteurebliebenin
den Analysen , gegenstandlich® beschrieben und werden damit nicht als , selbstandige
Subjekte” erfasst. Unsere Entscheidung, nicht bereits mit standardisierten Methoden den
Forschungsprozesszu starten, | &sst sichferner durch ein Zitat von einemarbeitswi ssenschaft-
lichen Kollegen wie folgt zusammenfassen:

»die grolRen Lucken unserer derzeitigen Arbeitsanalyseverfahren - Stichworte sind hier z. B.

Haus- und Familienarbeit [ ...] - lassen sich nicht durch die einfache Ubertragung existierender

Instrumente fillen, sondern nur durch die theoretische Klérung der Besonderheit dieser

Gegenstandsbereiche* (Dunckel 1997, 106 f).

4  Einereinsoziodemografische, sparten- oder branchenspezifische, die Grofeoder den Statusder Freiwilligen

berticksichtigende Auswertung habenwir nicht vorgenommen. Esgilt bereitsandieser Stellehervorzuheben,
dasswirineinemersten Schritt den Einzelfallcharakter wiirdigen sollten.



52 Theo Wehner, Carsten Ostendorp, Anja Ostendor p

Tab.1: Kurzcharakteristik der I nitiativen sowiederen Verlaufsphasen

Organisation und Zielsetzung E* F Q3 Zonen der Entwicklung
. . . Nach erfolgreichem Beginn, erster

f;:ﬁronfgégs' >ba35(;gdl\7n;gls(éﬁgnsc2§: Egkal— Etablierung und Finanzkrise Phase der
L andern Prégramm in 18 Spra{chen. Ziel: 1977 380 Ja Konsolidierung; z. Zt. Sorge um Erhalt der
Angebot einer leicht zuganglichen Plattform. Idee.
Amt fur Altersheime der Stadt Zirich. Nach zahlreichen Gegenstimmen und
Ziel: Forderung, Neupositionierung der 1995 320 = groRem Diskussionsbedarf zu Beginn
Freiwilligenarbeit; Bedurfnissen der Pen- baldige Erfolge. Derzeit Expansion.
sionére gerechter werden.
Freundeskreis der Kalebasse. Vertrieb Nach Etablierung und schwerer Krise,
von Kunsthandwerk aus Entwicklungslan- 1093 20 Nein Einfuhrung der Freiwilligenarbeit; z.Zt.
dern.: Ziel: Hilfe zur Selbsthilfe und Ver- Professionalisierung.
sténdnis fir Entwicklungslander wecken.
Interessengemeinschaft der Wiler Sport- . .
vereine ngammenschluss aller Verse‘ijne Nach erfolgreichem Start u. Etablierung, z.
Koordin":nion samtlicher sportlicher Bel aﬁge 1974 350 Tell- Zt. Hinweise auf Kepazitétsorenzen wg.
der Stadt. Ziel: Synergie durch gemein- weise | von Mannifaltigkeit und Komplexitét.
sames Auftreten.
Jesuit European Volunteers. Sozialeinsatz Européische Ubernahme nach bewahrtem
fur junge Menschen, (Arbeit mit Randgrup- US Vorbild, sohheich erfolgreiche
pen, einfacher Lebensstil, Leben in Ge- 1997 10 Ja . ! A -
meinschaften, weltoffene Spiritualitat.). Ubernahme auch in der Schweiz.
Ziel: Alternative Lebensfiihrung.
Kino Ratia. Betrieb eines ehemaligen Nach turbulentem Start, ersten Erfolgen
"unrentablen" Landkinos. Ziel: Vorfuhren 1087 35 Nein und Etablierung. Weiterhin finanzielle
qualitativ hochwertiger Kino- und Engpasse.
Kulturprogramme fur Jung und Alt.
Koordination Freiwilligenarbeit Schaff- Nach anfénglichen Gegenstimmen getragen
hausen. Vermittlungsstelle fir Freiwillige. 1094 20 I von ersten Erfolgen; z. Zt. auf dem Weg
Ziel: Sichtbarmachung und Aufwertung von der Etablierung.
Freiwilligenarbeit.
Mitten unter Euch. Vermittlung von Kon- Nach erfolgreichem Beginn und erster
takten zw. fremdsprachigen Schilerlnnen Etablierungg schwerwi eggende Finanzkrise,
und emljelmlschen Ggslgeperlnnen. ZIE':. 1993 80 & Zukunft in der Stadt Zirich ungewiss.
Integrationsangebot firr Kinder, Perspektive
Gastgeberlnnen erweitern.

. . . " : Nach sorgféltiger Planung und erfolg-
Netzwerk: Zeit fir Sie. Richtet sich an : ;
Menschen in schwierigen Lebenssituatio- 1998 11 Nein Licl;s;nonAuftakt Nachdenken dber
nen. Ziel: Unterstiitzung dieser Menschen. p :

. . . . Etablierte Organisation mit Vielzahl von
pro juventute. Dienstleistungsangebote fiir Teil- Projekten und Produkten. Derzeit
Kinder, Jugendliche und Familien. Ziel: 1912 8000 \ J€ N
Wirken fir deren Wohl und Warde. weise Bestimmung der Kernkompetenzen.
Vogelwarte Sempach. Erforschung der . . L

= " . Etabliertes Institut mit wissenschaftl.
Voge!well. Ziel: Bestandsubgrwachgng, 1924 1000 ja Anspruch und aber 1000 Freiwilligen.
Erweiterung der Kenntnisse iiber Vogel.
Szene Emmen. Organisation kultureller
Anlasse. Ziel: Angebot hochwertiger, 1099 50 R Nach spontanem Auftakt mit groBem Elan
kostenloser kultureller Anlasse, |mage- in erfolgreicher Startphase.
forderung fir die Gemeinde.
"time on". Integrationsprojekt fur Lang-
zeitarbeitslose. Vermittlung von Sozialein- Trotz Hirden und Gegenstimmen
satzen fur bedirftige Menschen. Ziel: So- 1998 22 Ja erfolgreicher Start und Expansion. Kinftige
ziale Integration erwerbsloser Sozialbeziig- Beschaffenheit z. Zt.offen.
lerlnnen.
Uberbauung Brahmshof. Wohnraumange- . .
bot fiir Familien; Alleinerziehende; korper- Efggllizrrﬁg-rezmgmzsveaﬂng ;:rd
lich, psychisch Behinderte. Ziel: Etablie- 1985 - I [y Strukmfi'erﬁn ot ruﬁ o
rung des Modells gemeinschaftlichen, X 0 autg|
durchmischten Wohnens. Rekrutierungsproblemen.

1 Entstehungszeitraum (Griindung, erstelnitiativen).

2 Indieser Spaltewird angegeben, wievieleFreiwilligedurchschnittlichinder jeweiligen I nitiativeeingebun-
densind.ZumTeil handelt essichum Schétzungen.

3 DieQualifikationsanforderungen umfassten ein Spektrum, wel chesvon K enntnissen der Radiotechnik und
RegelndesJournalismus(L oRa) tiber dasNicht-V orhanden-SeineinesHel fersyndroms(Amtfir Altersheime
der Stadt Zurich) bishinzufeldornithol ogischen K enntnissen (V ogelwarte Sempach) reichte.

4  DasBeschreibungsmerkmal wurdeausschliefdlich ausden | nterviewsgewonnen; esbeschreibt dieVerlaufs-
phasender Initiativeund dielst-Situation.
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Vor diesemHintergrund entschiedenwir unsschlief3lich, einenexplorativenInterviewleitfa-
den zu erarbeitet. Gefragt wurde nach der subjektiven Einschdtzung des Erfolges in den
jeweiligen Organisationen, nachdemAnteil, dendieFreiwilligenbzw. Professionel lendabei
haben sowie danach, welche Rolle die Organisationsform spielt. Daneben wurden Fragen
bzgl. der Lebenslinie des Projektes gestellt: In einem Blick zuriick wurde der Entstehungs-
kontext beleuchtet. Hier stelltenwir Fragen nach ausl 6senden Faktoren, Gegenstimmen oder
Hindernissen. Der abschliessendeBlickindieZukunftthematisierteWiinscheundVisionen,
u. U. aber auch Befiirchtungen®.

Auf dieser Basis wurden jeweils ca. eineinhalbstiindige Interviews gefihrt, diein einer
bemerkenswert offenen und freundlichen Atmosphére stattfanden. Alle Organisationen
erklartensichdamit einverstanden, dasswir die Gespracheaufzeichneten. Bei den I nterview-
partnern handelte es sich um kenntnisrei che— bezahlte oder unbezahlte—meist langjahrige
Mitarbeiter oder Griindungsmitglieder der jeweiligen Initiativen oder Organisationen. 14
I nterviewswurden mitinsgesamt 24 Personen durchgefiihrt, wobei acht alsEinzelinterviews
stattfanden; die Gruppeninterviews auf Wunsch der Organisationen.

Im Anschluss an die Gespréche wurden die Aufzeichnungen transkribiert. Esfolgte ein
induktiv geleiteter Prozess des Codierens, mit dem Ziel der Kategorisierung des Textmate-
rials. Im Prozess des K ategorisi erens wurden Reduktionen vorgenommen, indem ,, weniger
relevante” Passagen gestrichen und bedeutungsgleiche gebiindelt wurden. Gemal? dem
explorativen Vorgehen wurde auf theoretische, vorher festgelegte Ordnungskategorien
verzichtet. Mit dieser Herangehenswei se standen die rein deskriptiven Inhalte im Zentrum
der Auswertung. So entstanden schlief’lich finf bis sechs Seiten umfassende Einzel portréts,
welche wie folgt aufgebaut waren®; Dem eigentlichen Text vorangestellt findet sich ein
chronol ogischer Steckbrief, wel cher die Organisationenkurz charakterisiert. Ebensowerden
die, imiterativen Prozessherausgearbeiteten Hauptkategorien (Ursprung der I dee, Barrieren,
Bedeutung fir Freiwillige etc.) eingangs separat angefiihrt. Diese bilden in der Regel
gemeinsam mit einem paradigmatischen Zitat (,,...manchmal phantasieren wir noch wiein
einem Jugendwerk*; Szene Emmen) die Uberschrift eines Abschnittes. In die jeweiligen
Abschnittedes TextesflieRen verschiedene Subkategorien ein (Stand des Projektes, néchste
Schritte etc.). Den Schluss bildet ein knappes Reslimee.

MitdemZiel einer kommunikativenValidierung (Groeben 1986) wurden diePortratsden
jeweiligenInterviewpartnernwieder zugel eitet und abschlief3end - jenach Rekommentierung
- abgeandert. Esgab nur marginaleV eranderungshinwei se und Giberaus positive Feedbacks.

4 Ergebnisse

4.1 Der spezifischeCharakter der Organisationen und dieSuchenach
Verallgemeinerbarem

Betrachtete man dievorliegenden Portrats, so dokumentieren sie zunéchst eindriicklich den
spezifischen Charakter jeder Einzelinitiative. Die(gute) Praxiszeigte sich auf verschiedens-
ten Ebenen: Betonteman hier eineerfolgreiche, breit gestreute Offentlichkeitsarbeit (Amt fiir

5 ImSinneder Geschichtsbetrachtungvon Ginther Grasswiesder Fragebogendie Struktur der VV ergegenkunft
auf: DieGegenwart ist nur ausdem gleichzeitigen Blick zurlick und nach vorneerfassbar.

6 DiePortrétssindineinem Abschlussbericht (Ostendorp/Ostendorp/Wehner 2001) dokumentiert; dieser kann
bei den Autorenangefordert werden.
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Altersheime; KOFAS), so hob man dort den intensiven Austausch mit einzelnen Personen
hervor (Netzwerk). Stand hier unkonventionelleKreativitatimVordergrund (RadioL ora), so
findenwir dorteinzuguter L etzt erfol grei ch gesichertesFinanzierungskonzept (timeon). Als
ebenso individuell erwies sich die Art und Weise, inwelcher die Freiwilligeninsjeweilige
Gesamtkonzept ei nbezogen sind: VV onsporadischen Hilfskréften (fir einzelneFestveranstal -
tungen bei Kino Rétia oder Szene Emmen) Uber voll integrierte freiwillig Mitarbeitende
(erkléartes Ziel des Amtesfir Altersheime; Kalebasse ) bzw. auf Jahre gewahlte Ehrenamtli-
chemit hohemV erantwortungsgrad (Uberbauung Brahmshof; projuventute) bishinzujenen
Freiwilligen, die sich fir einen ganzjahrigen Sozialeinsatz verpflichten und ihren Alltag
ganzlich hinter sich lassen (JEV).

Dariiber hinaus zeigte sich, dass ein und demselben Aspekt die unterschiedlichsten
Bedeutungen zukommen kénnen. Nehmen wir das Beispiel der Vernetzung: Vernetzung mit
anderen Organi sationenist einwichtiges Stichwort, dasbereitsden Geruch desErfolgesinsich
tragt. Was aber bedeutet esfiir dieeinzelnen Initiativen? Fir dieeinenist breiteste horizontale
wie vertikale Vernetzung — gar Uber den nationalen Raum hinaus — essenziell. Die andere
Organisation pflegt einen intensiven Kontakt zu wenigen, sorgfaltig ausgewahlten Personen.
Und fir die nachste Initiative stellt Zusammenarbeit mit anderen einen kontraproduktiven
Aufwand dar. Vernetzungsmodus ein Erfolgsfaktor? So einfach scheint es nicht zu sein.

Fir das Vernetzungsproblem zumindest konnte keine spezifische Form als Erfolg
generierend identifiziert werden. Was wir aber bei allen Organisationen fanden, war ein
spezifischer, der Initiativeangemessener A ustausch zwischen verschiedensten Akteurenund
Akteursgruppen. Wie dieser Austausch konkret gestaltet ist, bleibt organi sationsimmanent
und ist auf die jeweiligen Bedlrfnisse abgestimmt.

Wir zogen darausdieK onsequenz, zunéchst gemei nsame B eschrei bungsdi mensionen zu
extrahieren und deren spezifische Modalitét bzw. Umsetzung unberiicksichtigt zu lassen.
Diese Beschreibungsdimensionen lassen sich auch - wie sich zeigen wird - al's Steuerungs-
kompetenzen oder Orientierungsleistungen der Organisationen charakterisieren. Vier Di-
mensionen |lassen sich beschreiben und sind in der Abbildung 1im Uberblick dargestellt.

4.2 Vier organisationsiber greifendeBeschrelbungsdimensionenundihre
Entwicklungsdynamik

4.2.1 Dimension 1: Die sinner zeugende ureigene | dee’

Unlbersehbar ist: Im Vordergrund steht der spezifische Charakter jeder Initiative. Dieser
wurzelt zunéchst in einer Idee, wie siein der Entstehungsphasein Erscheinung tritt.

Eine solche Idee, von welcher uns samtliche Interviewpartner ausfihrlich, emotional
beteiligt und emphatisch berichteten, kannin einem Fallepl 6tzlich aufgetaucht, im anderen
sukzessive herangereift oder gar sorgféltig erprobt und kontinuierlich weiterentwickelt
worden sein. Grundsétzlich jedoch, so zeigt sich, wird hier Sinn erzeugt, welcher der
jeweiligen Organisation schliefdlich ihr spezifisches Aussehen verleiht. In unserem Blick
zurlick hértenwir von der , tragenden Idee”, der , eigenen” bzw. ,, urspriinglichen |dee" oder
vom, Kerngedanken"“. Indiesem Sinneschildert die SzeneEmmen etwadas,, Entfachenihres
inneren Feuers*, welches , man nicht erkaufen kann“.

7  DerhierverwendeteSinnbegriff stehtinder Tradition, der inder Té&tigkeitstheorie(L eontjew 1979) entwickelt
wurde. Dort wird zwischen objektiver Sinnbedeutung und Bedeutung fiir das Subjekt unterschieden. Im
letzteren Fall spricht Leontjew, umeineV erdoppel ung der Termini zu vermeiden, von personlichem Sinn.
Geradedieser bewirkt die Engagiertheit desIndividuums.
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Abb.1: DieBeschr eibungsdimensionenim Uber blick

Zonen der Ent-
wicklung

Organisationsprozess

IStart

Blick in die

schreibungs- Ausgangsituation / i Momentane Lebensphase  zykunft
dimensionen Entstehungshintergrund ! (Ist -Zustand)
1. Sinnerzeugende *Entstehen eines
ureigene Idee sinnstiftenden Kerns ureigene |dee erhalten,
*begreifbar machen und weitertransportieren
vermitteln nBestindigkeit”
symbiotische Balance

2. Sensibilitat gegeniber
Zeitfragen und sich ver-
andemden Bediirfnissen
(Austausch und Nahe zur
Basis)

+Reflexion gesellschaft-
licher Lebersumstinde,

evtl. gekoppelt an
personliche Bediirfnisse
+Entdecken einer

Eweitere Reflexion, Anpassungsfihigkeit,

neue Anforderungen integrieren
»Wandel iiber die Zeit hinweg*

soziokulturellen Licke

3. Sensibilitat fiir innere
soziale Prozesse
(interne Kommunikation
und Interaktion)

=evtl: Yorwegnahme in
der Planungsphase

Reflexion und flexibler Umgang
mit sich verandernden Bediirfnissen

4. Produktiver Umgang mit
Hindernissen
(von aussen kommende
Krisen und Konflikte)

«5elbstbewusstsein: ,an die
Sache glauben™, ,sich nicht
abschrecken lassen™ ;

sevtl: Antizipation von

Durchhaltevermdgen, Beharrlichkeit,

Hindernissen im Bedarfsfall neue Lésungsansétze

Nun wird diese Idee keineswegs nur im Ruckblick thematisiert. Ebenso gilt es, sie zu
erhalten, zu erneuern und weiter zu transportieren: , Dassdie |deeimmer noch wach bleibt*,
wiinscht man sich fir die Uberbauung Brahmshof, ,, dasswir unserel deeweitergeben®, istdie
Vision der IG Wiler Sportvereine, und bei JEV wirde man sich freuen, Elemente der
»Grundidee” kiinftig, alsModellcharakter” verstanden zuwissen. Dieureigeneldeeist damit
alssinnerzeugender Kernzubegreifen, wel cher allenbetrachteten I nitiativeninnewohnt und
Uber die Zeit hinweg wirksam blieb.

4.2.2 Dimension 2: Sensibilitat fur Zeitfragen und die Integration neuer Bedirfnisse
und Anforderungen

Aufsengstemit der ersten verwobenist diezweite Dimension. Gleichsam al sPendant zu dem
Blick auf die ureigene Idee fassen wir damit den Blick nach auf3en als Sensibilitét fir
Zeitfragen. Hier wurde von einschneidenden Erlebnissen erzéhlt, hier wurde die Ndhe zur
Basis und damit zu aktuellen oder auch gesellschaftlichen Bedirfnissen thematisiert. So
erzahlensamtlichePortratsvon einem Entstehungshintergrund, bei wel chem L ebensumstén-
deoder wahrgenommene M angel reflektiert wurden. Sei diesnuninitiiert durch personliche
Bedurfnisse oder Erfahrungen, durch den Austausch mit Personen oder Organisationen,
durch theoretische Studien oder sozialpolitische Initiativen, gemeinsamist allen: In dieser
Ausgangssituation wurde eine soziokulturelle L licke entdeckt: , Es hat nie etwas gegeben,
was die Gemeinde zusammenfihrt”, hatten die Kdpfe der Szene Emmenin geselliger Runde
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festgestellt. Die Griinder der Vogelwarte Sempach erkannten auf wissenschaftlicher Basis
»die Notwendigkeit, dass es eine Beringungszentrale brauchen wirde*. Beim Amt fur
Altersheime entdeckte man—ein Novum fir den 6ffentlichen Dienst —die Mdglichkeit, ,,in
wirtschaftlichknappen ZeiteneinzusétzlichesAngebot zumachen, und mit dem Sprachrohr
Radio Lora strebte man im politischen Austausch danach, , hier eine Art Marktlicke zu
schlieRen”.

Bereits diese Zitate verdeutlichen, wie eng Dimension 2 — das reflektierende Aufmerk-
samwerden und Aufgreifen gesellschaftlicher Themen — an Dimension 1 — das Tradieren
eigenen Sinns — gekoppelt ist. Und weiter wird in der Beschreibung deutlich, dass diese
Fahigkeit vorhanden gewesen sein muss, um Uberhaupt diejeweilige I nitiative zu grinden:
Dimension 2 stellt sich als Problemwahrnehmungs- und als L dsungskompetenz dar. Wie
Dimension 1ist siedamit keineswegsstatisch zu sehen. Gilt die Sensibilitat fir Zeitfragenin
der AusgangssituationimWechsel spiel mit Dimension 1 al sausl 6sendesM oment, somiissen
ebenso nach dem Start Kontextvariationen und neue Anforderungen von auf3en sensibel
beobachtet werden und gegebenenfalls Berticksichtigung finden8. Sichert Dimension 1
Bestandigkeit, welche fir den Erhalt der Einzigartigkeit unverzichtbar ist, so garantiert
Dimension 2 dienétige Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit, um Tradition nicht in unpro-
duktive Starre umschlagen zu lassen, sondern vielmehr am Puls der Zeit zu bleiben: ,,Man
kann einfach nicht Kultur ohne die Bevdlkerung machen”, weifd man bei der Szene Emmen,
bei projuventute erfuhrenwir: , Es gab sehr viel e zeitabhangige Bedurfnisse von Familien,
dieden Kursvon pro juventute bestimmten®, und die |G Wiler Sportvereine berichtet: , Die
Themen, die an der Basis aufgetaucht sind, sind immer komplexer geworden. Unsere
Anpassung geschah laufend”.

4.2.3 Symbiotische Balance zwischen Bestandigkeit und Wandel

Umdenangesprochenen, zeitabhangigen Wandel nichtinBeliebigkeit umschlagenzulassen
und bei aller Flexibilitét den sinnstiftenden Kern klar vor Augen zu behalten, missen die
Dimensionen 1 und 2 in einem derart engen Wechsel spiel gesehen werden, dasswir hier von
einer symbiotischen Balance sprechen, wel che zeitiiberdauernde, realitétsnahe Sinnerzeu-
gung sichert®. Von jener Balanciertheit berichten die Portréts anschaulich: So weil3 man
beispielsweise bei Kino Rétia: ,Nattirlich mussen wir zwischendurch auch Kassenfuller
haben, Filme, diewir selbst eigentlich nicht unbedingt sehen wiirden”. Dimension 2 spielt
eine zentrale Rolle, um nahe genug an der Basis zu bleiben, aktuelle gesellschaftliche
Beduirfnisse auf zunehmen, die Realitét nicht aus den Augen zu verlieren. Dimension 1, die
I dee, ein besonderes K ulturprogramm zu gestalten, gerét dartiber jedoch nichtin Vergessen-
heit: , Wenn wir Gber das Ganze gesehen nicht ein Programm machen konnten, welcheswir
auch selber besuchenwurden, dannwiirdenwir dasauf Dauer nicht machen® . EineSchieflage
zwischen den beiden Dimensionen, so erkennt man, wirde auf langere Sicht gesehen
unweigerlich ins Aus fuhren.
Bei dieser Vermittlung zwischen Bestandigkeit und Wandel wird meist sehr behutsam
8 Andieser Stellebote essich an (wenn esAnliegen der Studie gewesen oder Platz vorhanden wére), einen
Vergleich mit marktorientierten | nitiativen und Organi sationen vorzunehmen. Eswirdesich zeigen, dass
Unternehmen selbstverstandlich auch auf verénderte M arktbedingungen achten und hierflr el gensK ennzah-
lensysteme, Marktforschungsinstrumenteetc. entwickelt haben, dieFreiwilligeninitiativenjedoch einerseits
auf solcheMuittel verzichten und andererseitsviel néher ander BasisihreWahrnehmungssensoren angebracht
haben und eher antizipativ (wennesinder Luftliegt) alsreaktiv (wennesdieZahlenzeigen) zuhandelnin
derLagesind.

9 Nebendemvorgeschlagenen Begriff liessesich dasZusammenwirkender zwei DimensionenauchalsFigur-
Grund-Verhdtnis(Metzger 1975) treffend kennzeichen.
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vorgegangen: ,, Man kann nicht einen grof3en Schritt machen und dann glauben, das sei jetzt
der groRRe Wurf gewesen. Das wird vermutlich im voraus scheitern. Die kleinen Schritte
fuhren zum Ziel, weil man sich immer wieder ausrichten kann“, berichtet die Szene Emmen.

4.2.4 Dimension 3: Sensibilitat fr innerorganisatorische soziale Prozesse

Beschreibt Dimension 2denBlick nachauf3en, sobetrifft diedritteDimensiondie Sensibilitat
fUr sozialeProzesseinnerhal b der Organisation: DieBelangeder freiwillig (teilwei seauchder
erwerbsméafdig) Mitarbeitenden sowie deren sich verandernde Bedirfnisse missen fortlau-
fend reflektiert werden. Womit die Dimension 3 auf die interne Kommunikation und
Interaktionreferiert. Betrachtet man die Organisationen erneut inihren Selbstdarstellungen,
so zeigt sich fur manche, dass auch diese Dimension noch vor dem eigentlichen Start, in der
Planungsphase, bereitswirksam gewesen sein mul3. So antizipierte man bei spiel sweisebeim
Amt fur Altersheime der Stadt Zurich gewichtige Probleme innerhalb der Zusammenarbeit
zwischen freiwillig Mitarbeitenden und Professionellen und | eitete bereitsim Vorfeld erste
préaventiveMal3nahmenein: , Daswar einwichtiger Punkt, denwir diskutieren mussten, dass
sich auch dasVerstandnis der Professionellen verandern, 6ffnen muss*, denn: ,, Wir reden ja
nicht von freiwilligen Helfern, sondern von freiwilligen Mitarbeitenden®.

Wenngleichin den Portrétsimmer wieder Hinwei se auf sol che Antizipationen aufschei-
nen, tritt diese Dimension erst mit dem Auftakt der Initiative in Kraft. Ist die Initiative
gestartet, gewinnt Dimension 3ihreverbindlicheBedeutung. V erbindlichmeintjedoch auch
hier keineswegs, dasssieauf klar definierte, einheitlichelnhaltefestzulegen wére. So betont
man beim Netzwerk das enge Beziehungsnetz der Mitarbeitenden: , Es bestehen wirklich
Faden, man trifft sich regelméafdig, und es besteht auch eine grof3e Offenheit”. Wichtig ist,
Ldasswirklich allesauf den Tisch gelegt wird“. Soziale Prozesse gilt es zu reflektierten, die
jeweils aktuellen innerorgani sational en Bedurfnisse wollen erspirt sein, auf potentiell sich
verédndernde Anforderungen muss flexibel eingegangen werden. Welche Umsetzungen zu
welchem Zeitpunkt daraus resultieren, erwagen die Organi sationen hochst individuel | und
auf das Gesamtbild der Initiative abgestimmt. Gerade die Bedeutung des Austauschs
zwischen bezahlten und unbezahlten Mitarbeitendenwird jedochimmer wieder hervorgeho-
ben: ,, Das Zusammenspiel von bezahlt und unbezahlt, dasist etwas ganz Zentrales*, betont
man bei pro juventute. Bei der Kalebasse strebt man danach, sich ,,auf der selben Stufe® zu
befinden. , DiesesZusammenspiel, dasdunkt mich eigentlich dasEntscheidendste”, heilit es
gar bei der V ogelwarte Sempach. Fir alleMitarbeitenden mussesstimmen. Sowird mit Blick
auf Freiwillige und Bezahlte nicht selten explizit von einer Win-Win-Situation gesprochen
oder, wie wir esbei Mitten unter Euch formuliert finden: ,, beide missen denken, wir haben
voneinander einen echten Profit“. Wie dieser aussehen kann, mussim spezifischen K ontext
jeder Organi sation—gegebenenfal | simmer wieder —redefiniert werden. So berichtet man bei
der Vogelwarte Sempach: ,, Die Wissenschaft geht natiirlich im Schnellzugtempo voran und
wird immer spezialisierter, und das Ful3volk, das sich mit bescheidenen Z&hlungen oder
Erhebungenim Feld beschéftigt, kann nicht mehr Gberall mithalten”. Derartige Differenzen
zwischen verschiedensten inneren und auf3eren Anforderungen gilt esdennoch zu tberbri-
cken: ,, Wir habenauf der einen Seitenatirlichrelativ hohe Anspriiche, dieunszum Teil auch
von auf3en diktiert werden, dass wir moglichst hochstehende wissenschaftliche Arbeit
machen sollten. Auf der anderen Seite missen wir Projekte machen, mit denen sich der
einzelne Freiwillige auch identifizieren kann, wo er noch einen Sinn darin sieht”. Wieauch
immer die Losung aussehen konnte, deutlich wird auch hier: Die genannten Dimensionen
sind keinesfallsgetrennt vonei nander zu denken.
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4.2.5 Dimension 4: Selbstwirksamer produktiver Umgang mit Krisen und
Konflikten

Eine vierte Dimension, welche sich uns wiederholt erschloss, wenn wir auf Zonen der
Entwicklung achteten, betrifft den Umgang mit Hindernissen, meist solchen, die von auf3en
herangetragen wurden. Ob dies nun Probleme beim Filmverleih, eine schwerwiegende
Finanzierungskrise oder massive Gegenstimmen Dritter waren.

In der Startphase berichten die Betroffenen von einem selbstbewussten und optimisti-
schen Umgang mit derartigen Barrieren: ,, Die Frauen haben einfach mit einer gewissen
Beharrlichkeit daran geglaubt, dassso etwasdurchfihrbarist, erfahrenwirvonder Initiative
Uberbauung Brahmshof, dessen Realisi erbarkeit anfanglich—bspw. von staatlichen Stellen
—stark angezweifelt wurde. Auch bei timeonwurdenim Vorfeld erhebliche Zweifel laut, der
Grunder jedoch war sich seiner Sachessicher: ,, Ich habe mir gesagt, dasbekommeich hin“1°,

Ineinigen Fallenwurden auch hier eventuel le Hinderni ssevorweggenommen. Indiesem
Sinne berichtete man beim Netzwerk: , Meine Sorge war von Anfang an: Wie schaffen wir
das, damit keine Polarisierung oder Konkurrenzierung mit der SPITEX besteht, diejaim
Prinzip etwas dhnliches macht".

Auchim weiteren Verlauf verliert Dimension 4 keineswegsihre Bedeutung. Zahlreiche
Stimmen berichtenvonder Notwendigkeit, imErnstfall einausgepréagtes,, Durchhaltevermo-
gen“ bzw. ,Beharrlichkeit" an den Taglegenzumissen. Daist dieRedevom,, Dranbleiben”,
vom, Weitermachen“, vom,, Durchhalten®. Alsebenso notwendig erwiessich die Fahigkeit,
im Bedarfsfall neue L 6sungsansétze zu finden und diese - mit Blick auf das Gesamtbild der
Organisation - produktiv umzusetzen. So zeugen einige der Portréts von innovativen Ideen
und unkonventionellen Wegen, wel chebei spi el swei sebeschrittenwurden, um bei Finanzie-
rungskrisen neue Geldquellen zu erschlief3en. Die Kalebasse griindete einen Freundeskreis,
bei Kino Réatiawurde u.a. ein Kulturprogramm fir Kinder und Jugendliche konzipiert oder
dieV ogelwarte Sempach erarbeitete umfangrei chesund hochwertiges | nformationsmaterial
fur die Offentlichkeit. Auch vorbeugend entstand hier Neues: So ersann die Szene Emmen
u.a. ein ausgekl tigeltes System von wechselndem Sponsoring®!, und pro juventute sicherte
sich weitgehende Sel bstandigkeit durch Einnahmequellen wie den Briefmarkenverkauf2,

4.3 OrganisationsspezifischeAbgestimmtheit der
BeschreibungsdimensionenalsErfolgsbasis

Wie lésst sich aus den Beschreibungsdimensionen auf organisationalen Erfolg schlie3en?
Diese Frage stand am Schluss unserer iterativen Auswertungsstrategie und doch sahen wir
einesnochdeutlicher: All diehervorgehobenen Befundebekréftigen, dasseseigentlichnicht
maoglichist, sich auf ein Patentrezept verbindlicher Erfolgskriterien festzulegen. Wichtigist
vielmehr, die jeweilige Organisation in ihrem spezifischen Kontext zu betrachten. Die
inhaltliche Fullung der Beschreibungsdimensionen kann nur vor dem Hintergrund des
Zusammenspiels aller vier Dimensionen gesehen werden. So muss es jeder Organisation
gelingen, ihren eigenen modus operandi zu finden, wobei zentral ist, allevier Dimensionen
prasent zu haben und sie—jenach Zone der Entwicklung—mit Blick auf das Gesamtbild der
I nitiativeund der organi sational en Einbettung auf ei nander abzustimmen. Dabei entsteht erst

10 Selbstwirksamkeit konntehier al ssozial psychol ogisches Erkl&rungskonstrukt herangezogen werden.

11 Auf Plakatenund Flyernwerdendiejeweiligen Unternehmen aufgefiihrt, ,, sodassmanwei 3, diesmal sind X
undY zusténdig; siehaben dieBilletts, diewir eigentlich bezahlen sollten, fur unsbezahlt*.

12 ,Fast jede erwachsene Person der Schweiz hat irgendwann einmal in ihrem Leben Briefmarken fiir pro
juventuteverkauft.
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jene Abgestimmtheit (als Sinnpréagnanz*®)einer Organisation, welchesichinder Tat alsdie
Basisihresjeweiligen Erfolgesausmachen |8sst. Damit kénnenwir organi sationsspezifische
Abgestimmtheit wie folgt definieren: Als erstes miissen die vier Dimensionen mit Inhalten
gefilltsein. Zweitensmiissensielber dieZeit hinwegund mitdemBlick auf dieureigenel dee
der jeweiligen Initiative aufeinander bezogen und im Bedarfsfall redefiniert werden.

Ergibt sich zwischen den einzelnen Dimensionen eine Schieflage — besonders sensibel
sind hier dieersten beiden Dimensionen—, gefahrdet diesdasFortbestehen der Organisation.
Wiirde Kino Rétia, um auf obiges Beispiel zurlickzugreifen, die Auswahl seiner Filme nur
noch danach treffen, ob sie Kassenfiiller sind, so trdte Dimension 2, der Blick nach auf3en,
dergestalt in den Vordergrund, dass Dimension 1, die ureigene Idee dartiber zwangslaufig
verloren gehen musste. Die Auswirkungen einer solchen Schieflage waren schnell auch fir
die Dimensionen 3und4 erkenntlich: OhnedensinnerzeugendenK ern gingeinnerorgani sa-
tional der gemeinsame Bezugspunkt verloren. Ebenso die Motivation: ,,an der Sache
dranzubleiben* oder Konflikten produktiv zubegegnen. Einer nicht profitorientierten Orga-
nisation, welche sich auf Freiwilligenarbeit stiitzt, ware damit der Nahrboden entzogen.

Auf der anderen Seite habenwir gesehen, dassdasall ei nige Festhalten am sinnstiftenden
KernkeineErfolgsgarantiebietenkann. Sokampft Radio Lorazwar umden Erhaltjener I dee,
welche es als , historisches Gedéachtnis® bezeichnet und nicht durch Zeitgeisteinfliisse
verwassert wissen mdchte, sieht sich aber beziiglich der Dimensionen 2 und 3 in einen
Wandel gedréngt, welcher — soll der Erfolg auch kiinftig gesichert sein — eine neue
Gewichtung und Redefinitionen zu erzwingen scheint; eine Gratwanderung, wie selbstkri-
tisch gesehen wird.

44 WeitereAspekteund Anmerkungen zur guten Praxis

Wasbl eibt nebender Nennungder vier Beschreibungsdi mensi onenund der Herausarbeitung
desErfolgsfaktors noch an Inhalten zur guten Praxis hervorzuheben? Hier sollen zumindest
zwei - in den Beschreibungsdimensionen bereitsgenannte - Aspekte dargestellt werden: Bei
nahezu allenInitiativen habenwir einen deutlichen Anspruch auf und ein Angebot von Aus-
und Weiterbildung, Supervision oder Coaching feststellen kdnnen. Hierzu | asst sich sagen,
dassdiese Tatsache sicher dasausmacht, wasman,, neue Freiwilligkeit* nennen kénnte: Der
Anspruch der Initianten und Organisationen, aber auch potenzieller Freiwilliger hat sich
genauindieseRichtungverschoben; Freiwilligeninitiativenbietenmitunter eineQualifizie-
rungschance, dieinihrer Echtheit - beziiglich der sozialen Kompetenz etwa - nicht durch
innerbetrieblicheKurseerreicht werden kann. Eineahnlich positive Auseinandersetzunggilt
fur eine zweite Beobachtung: In mehreren Portréts wird nicht nur auf das sensibel zu
gestaltendeV erhal tnisvonunbezahlten zubezahlten Mitarbeitenden eingegangen. Eswurde
hervorgehoben, dass es sowohl innerhalb der A ufgabengebiete al s auch zwischen Freiwilli-
gen und Bezahlten klar umgrenzte und klar abgegrenzte Anforderungen und A ufgabenum-
schreibungen geben miisse. Dies steht in positiver Ubereinstimmung mit arbeits- und
organi sati onspsychol ogischen V orstellungen tiber die Organi sation und Strukturierungvon
Tatigkeiten.

13 Wir greifen hier auf den gestaltpsychol ogischen Prégnanzbegriff (als Wesenseigenschaft im Sinne von
Metzger 1975) zuriick, ohneihn hier ausfihrlich begriinden zu kénnen. In der weiteren Forschungwird er
operationalisiertundempirischiberpriift(s.u.).
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45 WobleibtdasNegative?

Auf dem Erkundungsweg zur I dentifikati onvon Erfol gsfaktorenin Organi sationen begegnet
man natdrlich nicht nur diesen, sondern auch Aspekten, die u. U. das Gegenteil von guter
Praxis darstellen kdnnen. Zum Schluss ist also zu fragen: ,Wo bleibt das Negative®? Die
Antwort auf diese rhetorische Frage ist einfach und wurde implizit auch bereits gegeben:
Wenn die genannten Beschreibungsdimensionen nicht allesamt présent sowie optimal
ausbalanciert sind, wenn ,, Schieflagen* entstehen, dann wirrden wir zumindest von einer
kritischen Phase auf dem Weg zur guten Praxis sprechen. In manchen Portréts |asst sich
zeigen, dassdieeinzelnen Dimensionen zwar vorhanden, dasssieaber stark Gberpointiert,in
einer Weisezugespitzt auftreten, sodassauchhierinKritikpotential liegt. Sohabenwirimmer
wieder die Bedeutung von Sinnstiftung auf sehr abstrakter, emphatischer Art und Weise
erzdhlt bekommen und hatten mitunter M tihe, die dazugehorigetégliche Praxis, diekonkre-
ten Ereignisse und Interaktionen zu spiiren. In einem solchen Fall kann u. U. von Uberiden-
tifikation mit der Initiative gesprochen und ein kritischer Akzent gesetzt werden. Auf zwei
Aspekte, die unsin den Interviews aufgefallen sind, soll abschlief3end noch eingegangen
werden: Auch in einem systematischen Interview (und nicht nur in alltéglichen Gesprachs-
situationen) werden V ergleiche angestel It und Generalisierungen vorgenommen, eswerden
Stereotypen produziert, und es kommen mitunter auch Vorurteile zum Ausdruck. Solche
Schwarz-Weiss-Malereien sind uns begegnet und fielen uns besonders bei dem Vergleich
zwischen bezahlt und unbezahlt arbeitenden Mitarbeitern auf. Bei der Freiwilligenarbeit
werden der Lust- und Spal3faktor z.T. Uberpointiert, und es wird unterstellt, dass diese
Aspekteinder Erwerbsarbeit ausgeschl ossen zumindest aber schwer zurealisierensind. Dies
mag in vielen Fallen stimmen; bleibt jedoch eine Hypothese. In dem Vergleich zwischen
Erwerbs- und Freiwilligenarbeit wurde zusétzlich die Aspekte Verl asslichkeit, Eigenverant-
wortung und Engagements akzentuiert. Auch dabei wurde hervorgehoben, dass freiwillig
Arbeitende ,, ohne Bleistift und ohne Stempeluhr” tétig sind und umgekehrt, dass manche
Arbeiten, diesehr kontinuierlichund mit hoher V erl sslichkeit ausgef il [t werden miissen, in
bezahlter Anstellung erfolgensollten. Auch hier gilt, dassindenjeweiligen I nitiativen ganz
sicher ein solcher Eindruck entstanden sein mag, allein zur Generalisierung reicht hier die
individuelle Erfahrung nicht aus.

5 Diskussion und Ausblick

Der Erfolgsfaktor Sinnpréagnanz soll abschliessend noch diskutiert werden: Selbstverstand-
lich muss auch ein marktorientiertes Unternehmen Sinn herstellen, den Markt beobachten,
nach AuRenund neuerdingsauch nach I nnen schauen sowieBarrieren iiberwinden. Dennoch
gibt eseinen qualitativen Unterschied zwischen denvon unsuntersuchten Freiwil ligeniniti-
ativen und einer Unternehmung, die mit bezahlten Arbeitskréften realisiert wird: Abge-
stimmtheital sSinnpragnanzwird—indenvorgestellten Organi sationen—vonallen Akteuren
hergestel It undtransportiert, und zwar ohne dassinnerorgani sational e Seminarezur Sinnfin-
dungangebotenwerden. Diesliegt darinbegriindet, dassder Freiwilligenarbeit (ineiner ganz
bestimmten Organi sation desGemeinwohlinteresses) einsinnsuchender und sinngenerieren-
der (und eben nicht ei nausschliefdlich existenzabsi chernder) Soziali sati ons- und Sel ektions-

14 AndiesenZitatenwird nattrlichauch deutlich, dassfur diese Freiwilligen dieextistenzielleReproduktion
gesichertistund Freiwilligenarbeit ausanderen Motiven - dieesstarker zu erforschen gilt—gewahlt wird.
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prozess vorausgeht. Nur so kann verstanden werden, dass einefreiwillige Mitarbeiterin des
Netzwerksinder Diskussion Uber monetdre Anreizeklar und unmissverstandlich &ufZert: , das
Geldwirdeichstiften, weil ichmichfir dieArbeit entschieden habeund nicht fiir denL ohn*.
Und fir das Integrationsangebot Mitten unter Euch gilt: ,, Dasist ein personlicher Kontakt,
den ich sonst auch nicht bezahle. Ich bezahle niemanden fiir meine Freundschaft" 4.
Wenngleichdiesbei weitem nicht fir allebedeuten muss, dassder monetare Aspekt ganzlich
inVergessenheit gerét—einigeunserer I nterviewpartnerl nnen bezei chneten di eausbl el bende
Bezahlung einzig als Antwort auf die sehr begrenzten finanziellen Moglichkeiten: Eine
Organisationmit derartindividuell aufgeladener Sinnhaftigkeitist mit Blick auf dieFreiwil-
ligen in der Lage, hinreichend positive Valenz aufzubauen, um den monetéren Aspekt zu
kompensieren, zum Teil sogar géanzlich Gberfllissig bis kontraproduktiv werden zu lassen.

Was also ist spezifisch fir die Freiwilligeninitiativen? Herstellen und Vermitteln von
Sinn, Zuwendung nach Innen und nach Auf3en, Sensibilitét gegeniiber der Basis und sich
verandernden gesell schaftlichen Bedingungen, dasallesklingt nach erhéhter Aufmerksam-
keitsfahigkeit. Unsere Organisationsbeschreibungen kénnen eine Tendenz aufzeigen, die
Franck (1998) als die Okonomie der Aufmerksamkeit im Gegensatz zur Okonomie des
Geldes charakterisierte: Leistungserbringung und Lohnverzicht, Engagement und hohe
I dentifikationkdnnen ausdem Bedirfnisresultieren, dieeigene Aufmerksamkeit gegentiber
soziokulturellen Aufgaben und Fragen zur sozial en Gerechtigkeit zum Ausdruck zu bringen
und gleichzeitig die Aufmerksamkeit Dritter zu wiinschen, zulenken und erregen zuwollen.
Nicht, um deren Geld als Tauschobjekt oder als Entlastungsmoment zu fordern oder
anzunehmen, sondern gemeinwohlorientiertes Engagement auszul ésen; entweder fir die
gleiche Sache zu einem anderen Zeitpunkt (A usgleichsbeziehung) oder eine andere Sache
zum gleichen Zeitpunkt (Tauschbeziehung). Dabei darf man jedoch nicht — wie Strasser
(1999) kritischanmerkt —den Réatsel n der Nachstenliebe (Hunt 1992) anheimfallen, sondern
muss dieV oraussetzungen (etwadurch Burgergeld) schaffen, die Beteiligungs- und Umset-
zungschancen(durch K oordinationsstellenfir Freiwilligenarbeit) erhéhenund diepersonen-
und bedingungsspezifischen Arbeitsgestaltungsstandards (durch die Anwendung arbeitspsy-
chologischen Wissens) realisieren.

Indieletztgenannte Richtung gehen unsere ndchsten Schritte. Wir werden einerseitsdie
Beschreibungsdi mensi onen operationalisi eren, ei n organi sationsdi agnosti schesV orgehen—
unter Einbezug der Theorieansétze von Baitsch (1993) und von Frei u.a. (1996) — ausarbei-
ten und an weiteren erfolgreichen, weniger erfolgreichen, oder auch an gescheiterten
Freiwilligeninitiativen Gberprifen. Dabei werden die Freiwilligen stérker einbezogen und
ihre Motive systematisch zu erfassen versucht. Andererseits werden wir Tétigkeits- und
Arbeitsplatzanalysen sowie deren Bewertungen vornehmen. Dies jedoch nicht, ohne auch
Gestal tungsmoglichkeiten einzuplanen. Einesnamlichkann, bei aller positiven Wirdigung
der Initiativen undihrer organi sational en Umsetzung, nicht unerwéhnt bleiben: Diearbeits-
psychologischen Standards oder gar die ergonomischen Gestaltungsanforderungen sind
h&ufig nicht in dem Maf3e umgesetzt, wie wir sie etwa in Betrieben mit starker Mitbestim-
mung realisiert finden.
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