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4. Mitarbeiterqualifizierung und -motivierung
4.1 Aufgabenfelder der Mitarbeiterentwicklung

Eine qualifizierte Aus- und Weiterbildung ist eine notwendige Voraussetzung zur Sicherung
der Motivation und Qualitdt ehrenamtlicher Tatigkeit sowie zur Gewinnung, Férderung und
Integration neuer Mitarbeiter.

Die zunehmende Komplexitat der Aufgabenbereiche und gestiegene Qualifizierungsanforde-
rungen an die ehrenamtlichen Mitarbeiter machen ein differenziertes Aus- und Weiterbil-
dungsangebot unerlasslich. Die Anforderungen in der Verwaltung und Fiihrung eines Vereins
sind ebenso komplexer und komplizierter geworden wie auch die padagogischen und sport-
fachlichen Anforderungen in der Anleitung und Betreuung. Die zu bewaltigenden Aufgaben
sind ohne fundiertes Fachwissen kaum mehr zu leisten. Das gilt auch fir den Bereich der
Jugendarbeit, wo Interessen und Bedirfnisse junger Menschen standigen Wandlungen unter-
liegen. Nur Vereine, die sich in ihrer Jugendarbeit auf aktuelle Entwicklungen einstellen, wer-
den auch in Zukunft ihre Attraktivitat fir Jugendliche nicht verlieren.

Es wird in Zukunft notwendig sein, in kiirzeren Abstanden das eigenen Wissen durch kontinu-
ierliche Weiterbildung zu aktualisieren. Aus- und Fortbildung ist dabei nicht nur unter dem
Aspekt der Qualifizierung von Mitarbeitern zu sehen, sondern auch unter dem Gesichtspunkt
der Motivierung und Belohnung fur das ehrenamtliche Engagement. Die Teilnahme an Bil-
dungsveranstaltungen erleichtert nicht nur die praktische Arbeit im Verein, sondern vermittelt
den Ehrenamtliche auch Anerkennung und neue Erlebnisse in der Gemeinschaft. Um auf die
besonderen Anforderungen im Ehrenamt reagieren zu kénnen, ergeben sich in diesem Kon-
text zentrale Ansatzpunkte zur Realisierung von spezifischen Aufgaben der Mitarbeiterent-
wicklung:

e  Mitarbeiter innerhalb ihres Aufgabenbereiches férdern,

e Erhaltung und Anpassung der Qualifikation an verénderte Gegebenheiten durch praxis-
nahe und handlungsorientierte Formen der Aus-, Fort- und Weiterbildung der Mitarbeiter,

o Erkennen von Fehlbesetzungen.

Die regelmaRige Qualifizierung der Mitarbeiter ist wichtiger Bestandteil aller Malnahmen zur
Erhaltung der Motivation und Qualitat der ehrenamtlichen Arbeit im Sport. Im ersten Moment
wird man darin moglicherweise eine zusatzliche Belastung sehen. Die Investition "Qualifizie-
rung" zahlt sich allerdings in einer erfolgreichen Aufgabenbewaltigung aus. Aulerdem sind in
der Weiterbildung erworbene Kenntnisse meistens auch eine Gewinn fir das Berufs- und Pri-
vatleben.

Praktische Tipps:

. Motivieren Sie lhre ehrenamtlichen Mitarbeiter und steigern Sie Ihre Arbeitszufriedenheit,
indem Sie lhnen die Mdglichkeit zur Teilnahme an Aus- und Fortbildungsmalinahmen
bieten.

e  Sorgen Sie daflir, dass Ihre Mitarbeiter regelmafig Informationen Uber aktuelle Qualifizie-
rungsangebote erhalten, z.B. durch Aushang der Lehrgangsausschreibungen an Infota-
feln, Hinweis in Vereinszeitschriften, usw.

e  Berlcksichtigen Sie die Interessen und Bedirfnisse der ehrenamtlichen Mitarbeiter, d.h.
sie sollen zu Fortbildungsveranstaltungen nicht einfach nur "geschickt" oder ohne vorhe-
rige Absprache angemeldet werden, sondern beraten und ausgewahlt werden.

e Qualifizierung betrifft grundsatzlich alle Mitarbeiter im Verein und ist nicht nur auf ehren-
amtlich Tatige mit Fihrungs- und Leitungsfunktion beschrankt.

e Machen Sie sich bewusst, dass der Mitarbeiter freiwillig und unentgeltlich Zeit investiert,
um sich fur seine ehrenamtliche Tatigkeit im Verein zu qualifizieren. Die Ubernahme von
Lehrgangs- oder Seminargeblhren durch den Verein sollte daher selbstverstandlich sein.

e  Geben Sie den Mitarbeitern ausreichend Mdéglichkeiten, ihre neu erworbenen Kenntnisse
im Vereinsalltag umzusetzen und neue, innovative Handlungsformen zu erproben.
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4.2 Bedeutung der Mitarbeitermotivierung insbesondere durch Gratifikationen

Die Foérderung bereits tatiger ehrenamtlicher Mitarbeiter und die Erhaltung ihres Engagements
steht neben der Gewinnung neuer Mitarbeiter im zentralen Mittelpunkt aller Bemiihungen zur
Unterstitzung des Ehrenamts im Verein. Fehlende Anerkennung und Bestatigung verhindern
in allen Lebensbereichen Engagement und Leistungsbereitschaft und sind gerade beim Eh-
renamt wesentlicher Faktor fir das Nachlassen freiwilliger Mitarbeit im Verein und fir die
Probleme im Bereich der Mitarbeitergewinnung. Zunehmende zeitliche und qualitative Anfor-
derungen an die ehrenamtlich Tatigen bei gleichzeitigem Fehlen zeitgemalRer und subjektiv
bedeutsamer Anerkennungsformen - diese Diskrepanz auf3ert sich nicht selten in Frustration
der Mitarbeiter, die mitunter zu einer Verringerung des Engagements oder letztendlich zum
Ausstieg aus dem Ehrenamt fihren.

Das freiwillige und unentgeltliche Engagement fir die Gemeinschaft ist nicht selbstverstand-
lich und ist auch ohne eine attraktive Form der Gegenleistung nicht mehr zu erhalten. Auf
diese Situation wurde in der Vergangenheit nur unzureichend mit der Entwicklung von syste-
matischen MalRnahmen der Mitarbeitermotivierung regiert. Vereinsarbeit kann aber nur dann
erfolgreich verlaufen, wenn der Verein Uber motivierte Mitarbeiter verflgt. Die Entwicklung und
Umsetzung von motivationsférdernden Maflinahmen stellt sich als zentrale Aufgabe im Verein
dar.

Friihere Belohnungsmechanismen, wie z.B. éffentliche Ehrungen, Uberreichung der Ehrenna-
del, usw., haben ihre Funktion teilweise eingebisst und werden nicht unbedingt mehr von
allen Mitarbeitern als Belohnung empfunden. Vor allem Jugendliche kénnen sich mit dieser
Form der Ehrung haufig nicht mehr identifizieren und flhlen sich eher abgeschreckt als zur
Mitarbeit motiviert.

Der Begriff Gratifikation hat daher in letzter Zeit gerade in Bezug auf die Belohnungsformen
fur ehrenamtliche Arbeit in Vereinen, Verbanden und anderswo Karriere gemacht. Die Defini-
tion fir das, was eine Gratifikation sein kann, ist prinzipiell offen, und diese Offenheit gilt auch
fur die Bemessung dessen, was gratifiziert werden soll. Es kann und darf keine generell {iber-
tragbaren Richtlinien flir die Anwendung von Gratifikationen in freiwilligen Gruppierungsfor-
men geben. Jede Organisation sollte sich dessen bewusst sein und so - wenn sie denn Uber-
haupt will - ihr eigenes Gratifikationsprofil entwickeln und nach Aspekten modellieren, die dar-
an zu prifen sind, ob die vereinbarten Gratifikationsformen tatsachlich einen "besseren" Um-
gang miteinander zu versprechen gestatten und so das Vereinsleben insgesamt zu bereichern
in der Lage sind.

Insbesondere zu beachten ist, dass eine Gratifikation schon beim gesprochenen Wort beginnt,
d.h., wie "wertvoll" ein Engagement ist, zeigt sich nicht zuletzt daran, wie dieses von anderen
anerkannt wird, wie andere es bewerten und dies mindestens in Worten zum Ausdruck brin-
gen. Solche verbalen Gratifikationen kénnen ganz spontan und ohne vorherige Absprache mit
der Mitgliederversammlung erfolgen.

Gratifikationen haben immer auch eine symbolische Funktion. Das beildufig gesprochene
Wort, aber auch die sorgfaltig inszenierte Ehrung sollen Dank und Anerkennung ausdriicken -
mehr noch, es soll weiteres symbolisches Kapital daraus geschlagen werden, und zwar in der
Hinsicht, dass die "Damen und Herren" hoffentlich weitermachen und noch viele andere durch
die Symbolkraft der Gratifikation hinzugewonnen werden - kurzum: Es soll zu Verstarkungsef-
fekten kommen. Gratifikationen sind also immer zukunftsorientiert, indem sie als Investitions-
grundlage fur weitere ehrenamtliche Leistungen stimulieren sollen.

Nachfolgender Katalog soll nur ein paar Anreize zu zeitgemafien Formen der Anerkennung
und Leistungshonorierung geben:

o  Materielle Belohnungen: Unter diesem Aspekt sollte immer nur eine Ausgleichszahlung
fur die ehrenamtliche Tatigkeit zur Diskussion stehen, die niemals auf dem Niveau einer
hauptamtlichen Tatigkeit basieren darf.

o Aufwandsentschéddigende Belohnung: Hierbei geht es schlicht um die Erstattung von
Kosten, die bei der Ausfiihrung des Ehrenamtes entstehen konnen (Telefon, Kilometer-
geld etc.).

Die Anerkennung der ehrenamtlichen Tatigkeit in Form einer finanziellen Entschédigung war
der am haufigsten genannte Anerkennungswunsch. (Quelle: Fragebogenaktion der Sportju-
gend Berlin)
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e  KenntnisvermitteInde Belohnungen: Der Verein kann seinen ehrenamtlichen Mitarbeiter
belohnen, indem er ihm die Teilnahme an Lehrgangen und Fortbildungen kostenneutral
offeriert.

. Tétigkeitsbegleitende Belohnungen: Als tatigkeitsbegleitende Belohnung gilt alles, was
die Tatigkeit selbst angenehmer, attraktiver, eben reizvoller und damit wertvoller fur den
macht, der sie ausfiihrt, zum Beispiel eine vollstandige Ausristung fiir den Schiedsrichter
oder eine Beitragsbefreiung flir sozial schwacher gestellte Mitarbeiter.

o  Gemeinschaftsférdernde Belohnungen: Wer wollte schon generell widersprechen, dass
Grillabende, Neujahrsempfange, Theaterbesuche bzw. kostenlose Einladungen zu be-
sonderen Live-(Sport-)Veranstaltungen fir die ehrenamtlichen Mitarbeiter als Beloh-
nungsform nicht auch gemeinschaftsférdernd fir das Vereinsleben allgemein und das
Mitarbeitsleben im Speziellen ist?

o Auszeichnende Belohnungen: Wir kennen sie alle, die Fotos auf der lokalen Sportseite,
auf denen diejenigen treuen Mitarbeiter abgebildet sind, die sich jahrelang in den Dienst
ihres Vereins gestellt haben und irgendwann schlieRlich und endlich mit der goldenen
Vereinsnadel oder dem DIN-A4-Ehrenbrief ausgezeichnet werden. Auch wenn in dieser
Formulierung ein wenig Ironie nicht zu Uberlesen ist, soll sie nur darauf aufmerksam ma-
chen, dass die Art der Auszeichnung méglicherweise auch eine Generationsfrage bein-
haltet und fur die einen tatsachlich einen ausgezeichneten Ehrungsakt darstellt, wahrend
andere solche Ehrungen in der heutigen Zeit als Uberholt abwerten. Mag sein, dass fur
diese Menschen dann ein personlich gehaltenes Prasent zum Geburtstag oder bei ande-
ren Anlassen eine zeitgemalere Auszeichnung fiir ihnr Ehrenamt darstellen kann.

e Externe Belohnungen: Konkrete Vorstellungen und Beispiele, wie ein externes Beloh-
nungssystem aussehen koénnte, gibt es schon lange. Anerkennung von ehrenamtlicher
Tatigkeit als Wehr- bzw. Ersatzdienst, Gewahrung von Sonderurlaub zur Aus- und Fort-
bildung (nicht nur fir Arbeitnehmer im Offentlichen Dienst), Anrechnung ehrenamtlicher
Tatigkeit fr die Rentenversicherung, Einfuhrung eines Nulltarifs fur ehrenamtliche Helfer
in den Offentlichen (Nah-)Verkehrsmitteln.

Praktische Tipps:

e Machen Sie sich bewusst, dass Motivation gerade beim unentgeltlich und freiwillig aus-
gelbten Ehrenamt ein Uberaus entscheidender und unverzichtbarer Faktor zur Erhaltung
des Engagements der Mitarbeiter ist.

e Hinterfragen Sie in regelmaligen Abstanden die Arbeitszufriedenheit lhrer Mitarbeiter.
Fragen Sie lhre Mitarbeiter, was sie bei der Auslibung ihrer ehrenamtlichen Tatigkeit for-
dert und was sie hemmt.

e Sorgen sie daflr, dass die Mitarbeiter Spall und Freude an der Arbeit haben. Erhéhen
Sie die Arbeitszufriedenheit, indem Sie motivationsférdernde Faktoren schaffen und Moti-
vationskiller beseitigen.

e  Formen der Anerkennung unterliegen Veranderungen und muassen sich an den jeweiligen
Situationen und den jeweiligen Menschen orientieren. Uberpriifen Sie, ob die in Ihrem
Verein praktizierten Anerkennungsformen noch zeitgemaf sind und von den Mitarbeitern
geschatzt werden.

e Um Mitarbeiter motivieren zu kdnnen, missen Sie ihre Bedurfnisse und Wiinsche ken-
nen. Befragen Sie lhre Mitarbeiter nach den von lhnen gewiinschten Formen der Aner-
kennung.

o Belohnen Sie stets vorbildliches Verhalten und gute Leistungen.

e Machen Sie nicht den Fehler, dass Sie erst nach langjahriger Mitarbeit eines Mitarbeiters
dessen Engagement wiirdigen, sondern belohnen Sie regelmaRig die freiwillige Mitarbeit
im Verein.

e Denken Sie daran, dass auch die zeitliche Vereinbarung mit dem Privatleben wichtige
Voraussetzung fir die Ausiibung ehrenamtlichen Engagements ist und beziehen Sie die
Partner und Familie in konkrete Dankeschdn-Aktionen mit ein.

o Die Erstattung von Auslagen der Mitarbeiter fir den Verein muss selbstverstandliche
Voraussetzung sein und kann besondere Anerkennungsmafnahmen nicht ersetzen.
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e  Stellen Sie den Einsatz von jungen Menschen besonders heraus und Uberlegen Sie ju-
gendgerechte Formen der Anerkennung.
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