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Zusammenfassung

Das Dorf als Lebensraum der Menschen in landlichen Rdumen
steht vielfach vor groBen Problemen. Durch Bevdlkerungs-
und Arbeitsplatzverluste verlieren viele Dorfer ihre Lebens-
qualitdt und stehen vor der Frage, wie die notwendige Infra-
struktur im Zeitalter der leeren kommunalen Kassen aufrecht-
erhalten werden kann. In diesem Zusammenhang gewinnt das
biirgerschaftliche Engagement fortwahrend an Bedeutung.
Immer wieder wird deutlich, dass der Erfolg guter Beispiele
bestimmten Personlichkeiten zu verdanken ist, die die Ver-
antwortung flir Projekte freiwillig und haufig ehrenamtlich
ubernehmen. Im Folgenden werden die Ausprdgungen des
Engagements im Zusammenhang mit diesen »Key Actors« be-
leuchtet. Hierbei werden Fiihrungsqualitdten herausgestellt
und Flihrungspersonlichkeiten charakterisiert. AbschlieBend
werden im Kontext des freiwilligen Engagements die Akti-
vierbarkeit von Schliisselpersonen sowie weiterer freiwilliger
Helfer diskutiert.

Summary

The village as a living space of people in rural areas is often
faced with major problems. Many villages are losing their
quality of life by population and job losses and are questioning,
how the necessary infrastructure can be maintained in an era
of low municipal budgets. In this context, civic engagement
is gaining constantly in importance. Repeatedly, it is clear
that the success of good examples is due to certain individu-
als who take responsibility for projects voluntarily. Hereafter,
the forms of engagement are considered in connection with
these key actors. The paper highlights these leadership quali-
ties and characterizes leaders. Finally, leadership qualities are
considered in the context of civic engagement and conclusions
are drawn about activation capacity of the key actors but also
of the needed other volunteers.

Schliisselwérter: Engagement, Umnutzung, Dorfentwicklung,
Filihrungspersonlichkeit, Kiimmerer, Koordination

1 Dorfentwicklung braucht Engagement

Dorfer - Lebensraum der Menschen in ldndlichen Rau-
men - sind vielfach geprigt durch den agrarstrukturellen
und demografischen Wandel. In strukturschwachen Re-
gionen kumulieren unterschiedlichste Probleme: Arbeits-
platzverluste und Bevolkerungsriickginge fiihren zu In-
frastrukturverlusten. Diese wiederum hinterlassen leer
stehende Geb&dude, die dem Verfall preisgegeben sind,
worunter wiederum das Orts- und Landschaftsbild leidet.
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Infolgedessen ist im Sinne einer Abwirtsspirale mit wei-
teren Abwanderungen und einer Zunahme von Leerstin-
den zu rechnen (VoB et al. 2011).

Vielfach wird prognostiziert, dass das Ziel der »gleich-
wertigen Lebensverhiltnisse« nicht mehr aufrechterhal-
ten werden kann (u.a. Blotevogel und Danielzyk 2006).
Hier bedarf es einer neuen Auslegung: Aring (2010) emp-
fiehlt den betroffenen ldndlichen Regionen eine stiarkere
»Selbstverantwortungs, die eine Abkehr von der nicht
mehr finanzierbaren klassischen Ausrichtung des staat-
lich garantierten Erhalts bzw. des Ausbaus (materieller)
Infrastrukturen beinhaltet. In Zukunft werden flexiblere,
starker privatwirtschaftlich oder zivilgesellschaftlich or-
ganisierte Infrastrukturen benétigt. Dazu ist eine funk-
tionsfiahige, lebendige Zivilgesellschaft in den Dérfern
und ein verdndertes Staatsverstindnis hin zu biirger-
schaftlichem, gesellschaftlichem oder freiwilligem En-
gagement entscheidend (Olk und HartnuB3 2011).

Um ihre Zukunftsfihigkeit langfristig zu bewahren,
sind schon heute viele Kommunen aktiv geworden und
revitalisieren ihre Ortskerne, bemiihen sich um eine sta-
bile lokale Okonomie sowie die Sicherung, Vorhaltung
und den Ausbau von Infrastrukturen. Dariiber hinaus
sind sie bestrebt, die Lebendigkeit und Aktivititen dorf-
licher Vereine zu sichern und zu férdern, biirgerschaftli-
ches Engagement und Verantwortungsgefiihl zu wecken
sowie Jugendliche fiir die Region zu gewinnen, um wei-
tere Abwanderungen zu verhindern. So schaffen es im-
mer wieder Dorfer mit starken Gemeinschaften trotz aller
Widrigkeiten, die Auswirkungen durch bestimmte Maf-
nahmen zu beherrschen und Missstinde abzuwehren. Im
Gegensatz zu anderen, benachbarten Orten sind sie in der
Lage, ihr Dorf zukunftsfihig zu gestalten (Henkel 2010,
Kotter 2009). Obwohl es zahlreiche gute Beispiele in der
Dorfentwicklung und auch in der Umnutzung vorhande-
ner Bausubstanz gibt, fehlt es bislang an einer umfassen-
den Strategie, um biirgerschaftliches oder auch unterneh-
merisches Engagement zu aktivieren. Nichtsdestotrotz
scheint schon heute festzustehen, dass nur das ganzheit-
liche Engagement der Dorfgemeinschaft entscheidend
zur zukiinftigen Entwicklung des Dorfes beitragen kann
(Henkel 2010).

2 Auspragung des Engagements

Im Rahmen eines aus dem Europidischen Fonds fiir re-
gionale Entwicklung (EFRE) geforderten Forschungspro-
jekts wurden in sechs Kommunen Niedersachsens (Bun-

de, Weener, Leiferde, Loningen, Eisdorf und Ovelgonne)
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Birgerinnen und Biirger zu ihrem Engagement allge-
mein, aber auch bezogen auf die Dorfentwicklung und
ihre Bereitschaft, bei Umnutzungsprojekten mitzuwir-
ken, befragt. Bei dieser Haushaltsbefragung mit knapp
16.000 verteilten Fragebogen (ein Fragebogen pro Haus-
halt) konnte ein Riicklauf von rund 10 % erzielt werden
(lokal differierte der Riicklauf zwischen 4 bis 24 9%). Der
antwortende Personenkreis spiegelt die Verhiltnisse der
landlichen Raume in Bezug auf Alter, Beschiftigung, Ab-
schluss etc. wider. Weitere Ergebnisse kénnen Danielzyk
et al. (2014) und Weitkamp (2014) entnommen werden.

Die Mehrheit der Befragten engagiert sich bereits im
Rahmen sehr unterschiedlicher Tatigkeiten. Bei etwa der
Halfte der Personen richtet sich dieses Wirken auf ihren
Wohnort. In der Regel sind die am Ort aufgewachsenen
Personen am stirksten engagiert. Es kann ein Zusammen-
hang (positive Korrelation) zwischen der Dauer des Woh-
nens am Ort und der Liange des ausgeiibten Engagements
festgestellt werden; dennoch ist hervorzuheben, dass sich
in einigen Orten auch zugezogene Personen sehr fiir das
Gemeinwohl einsetzen.

Die meistbenannten Handlungsfelder des Engagements
sind Sport und Bewegung, Heimatverein, Ortsentwicklung
sowie Freizeit und Geselligkeit. Aber auch Aktivititen fiir
bestimmte Einrichtungen, wie Schulen oder Kindertages-
stitten, werden hédufig genannt. Das Engagement in ka-
tholischen Gemeinden in ldndlichen Raumen richtet sich
zudem oft auch auf die Unterstiitzung der Kirche (Abb. 1).

Die Menschen werden aus Vereinen bzw. Organisatio-
nen, von Freunden oder Bekannten bzw. der Familie mo-
tiviert, sich zu engagieren. Dafiir spricht auch, dass sich
diejenigen, die lange am Ort anséssig sind, in hoherem
MaBe engagieren. Engagement scheint sich schon friih-
zeitig auszupridgen; die Befragten, die sich schon tiber
eine lange Zeit engagieren, sind zumeist auch die Alteren,
die somit schon friih begonnen haben, sich aktiv einzu-
bringen. Noch nicht engagierte Personen werden zumeist
von Personen aus dem eigenen Umfeld aktiviert (Daniel-
zyk et al. 2014, Weitkamp 2014).

Engagement wird durch Projekte, die »am Herzen lie-
gen« und einer Leidenschaft fiir ein Thema motiviert: Dies
ist das Resultat aus einem Expertenworkshop mit Verwal-
tungsfachleuten, Biirgervereinen, Vertretern aus Politik
und anderen Akteuren der lokalen Ebene. Viele wollen
in Gruppen aktiv sein (Engagement braucht Mitstreiter
bzw. ein gemeinsames Ziel), mochten Kontakte kniipfen
und sich in der Heimat und fiir die Familie engagieren.
Nach Nollke (2008, S. 36 f.) besitzen Menschen »ein star-
kes moralisches Bediirfnis«, etwas Sinnvolles fiir ande-
re zu tun, insbesondere dann, wenn sie dafiir Anerken-
nung erhalten. Das Engagement erzeugt ein Gefiihl von
Zufriedenheit, welches sogar dem des eigenen Vorteils
tiberwiegt. Laut Expertenworkshop ist es jedoch fiir die
Entwicklung des Engagements wichtig, dass die Hand-
lungen und Aktivitdten zunéchst offen, ohne vorgegebe-
ne Strukturen stattfinden. Zwar kann die Gemeinde (als
Moderator) etwas initiieren, aber —
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die Engagierten nicht sofort in Grup-
pen oder Strukturen gebunden sein.
Erst im Laufe der Aktivititen und
wenn es notwendig wird (z.B. fir
Antriage, Akquise von Geldmitteln
0.A.) sollte in eine Organisations-
form (z.B. Verein, Stiftung o0.A.) ge-
wechselt werden.

Es wurde festgestellt, dass die Be-
reitschaft, an Umnutzungsprojekten
aktiv teilzunehmen, eher gering aus-
fallt, obwohl das Problembewusst-
sein durchaus vorhanden ist. Etwa
die Halfte der Antwortenden kennt
Beispiele fiir Gebdude im eigenen
Wohnort, die nach langerem Leer-
stand neu genutzt werden. Wahrend
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Abb. 1: Betidtigungsfelder fiir Engagement (n = 726, Mehrfachantworten méglich)

Vorwiegend manifestiert sich Engagement durch Zeit-
aufwand und geleistete Arbeitskraft. Dennoch spielt auch
das Bedtirfnis, sich zu verwirklichen, eine groBe Rolle:
Viele Befragte verstehen sich als Wissens- und Ideen-
geber. Engagement wird gelebt, um SpaB3 zu haben - die
Querschnittsmotivation fiir alle Beweggriinde. Sie wollen
Teil einer Gruppe sein, anderen helfen oder auch das ei-
gene Lebensumfeld verbessern.

eine grundsitzliche Bereitschaft fiir
die gemeinschaftliche Umnutzung
erkennbar ist, wird die private Umnutzung tendenziell
abgelehnt: Den Umbau fiir einen gemeinschaftlichen
Zweck haben durchschnittlich schon 4 % der antwortge-
benden Personen unterstiitzt, tiber 30 % wiren dazu auf
jeden Fall bereit. Etwa die Hélfte aller Befragten ist sich
dariiber nicht im Klaren.

Die Mehrzahl wiirde den Umbau mit Arbeitskraft
oder ideell unterstiitzen (mehr als 40 % der Befragten im
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Rahmen einer Mehrfachnennung). Von untergeordneter
Bedeutung scheinen die Bereitstellung von Materialien
(knapp 5 %) und eine finanzielle Beteiligung (rund 14 9%).
Hingegen sind tiber 50 % nicht bereit, selbst in ein leer
stehendes Geb&dude oder einen Altbau zu investieren. Le-
diglich rund 15 % haben dies entweder schon einmal ge-
tan oder wiren auf jeden Fall dazu bereit.

3 Engagement braucht Fiihrungsverantwortung

Neben der Haushaltsbefragung wurden dreizehn Schliis-
selinterviews mit zivilgesellschaftlichen Personen, »Per-
sonlichkeiten« und Vereinsvorsitzenden, die in verschie-
denen »Gute-Praxisbeispielen« aktiv sind, gefiihrt. Samt-
liche Akteure verfolgten mit ihrem Engagement das Ziel,
die Lebensqualitit vor Ort zu steigern oder einen Ort der
Kommunikation bzw. einen Treffpunkt fiir die Bevolke-
rung zu schaffen. Oft konnte ein hoher Leidensdruck als
Motiv identifiziert werden: Beispielsweise bestand das Ziel
darin, dem Riickgang der Infrastruktur entgegenzuwir-
ken. In allen dreizehn besichtigten Umnutzungsprojekten
gibt es mindestens eine Person, die die Hauptverantwort-
lichkeit fiir das jeweilige Projekt innehat. Meist ist dieser
Charakter zeitgleich Mitglied in einem Verein, in dessen
Rahmen das Projekt durchgefiihrt wird. In sechs der drei-
zehn Praxisbeispiele haben sich diese Personen zudem fiir
die Griindung eines neuen Vereins eigens fiir das bevor-
stehende Umnutzungsprojekt eingesetzt. Folglich waren
auch die Akteure des jeweiligen Vereines sowie zusatzli-
che Aktive aus dem Ort an der Realisierung beteiligt. In
drei Fillen griindeten sich thematische Arbeitskreise bzw.
Untergruppen innerhalb bereits bestehender Vereine und
setzten sich mit der Umnutzungsthematik auseinander.
In allen »Gute-Praxisbeispielen« erleichterte die Tatsache,
dass die Organisation liber Arbeitslisten oder eine direkte
Ansprache durch einen Hauptverantwortlichen erfolgte,
die Organisation der Engagierten erheblich.

Die Ergebnisse der Schliisselinterviews zeigen sehr
deutlich, dass das Vorhandensein eines Key Actors die
jeweiligen Projekte befordert hat. Die Teilnehmer (enga-
gierte Personen, Biirgermeisterinnen und Biirgermeister
sowie andere kommunale Vertreter) des im Zusammen-
hang mit dem Forschungsprojekt durchgefiihrten Exper-
tenworkshops bestdtigten ebenfalls die Vorteilhaftigkeit
eines Key Actors. Das Vorhandensein eines Hauptakteurs
(»Kiimmerers, »Leitwolf«, »Leader«) fiir projekthbezogenes
Engagement wurde als sehr positiv dargestellt.

Einheitlich haben alle Interviewpartner und auch die
Teilnehmer des Workshops angegeben, dass der Zusam-
menhalt im Dorf, die daraus resultierende Identifikation
und das Gefiihl der Gruppenzugehorigkeit durch die Pro-
jekte nachhaltig gestdrkt wurden. Die Dorfgemeinschaft
und der Zusammenhalt der Aktiven wurden als die As-
pekte benannt, die die Umnutzung am stéirksten gefordert
haben.
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4 Profil des Key Actors

In den Untersuchungen konnte deutlich herausgearbei-
tet werden, dass viele Projekte von einem oder mehreren
»Schliisselakteuren« profitierten, die oftmals aus den Rei-
hen der beteiligten Vereine stammen. Diese Personlichkei-
ten bzw. Kompetenzteams weisen Fiihrungsqualititen auf
und scheuen sich nicht, auch fremde Personen anzuspre-
chen und nach Hilfe zu fragen. Dies ist besonders hilf-
reich, da die meisten Personen erst direkt angesprochen
werden miissen, bevor sie sich engagieren. Dies erfolgt
durch den Key Actor, der das Projekt und die dazuge-
horigen Unterstiitzer organisiert und anleitet. Person-
lichkeiten mit Zukunftsvisionen und Fiihrungsqualititen
bringen Projekte entscheidend voran. Die Unterstiitzung
der Gemeinschaft stirkt die Zusammenarbeit innerhalb
der Gruppe noch zusitzlich (Danielzyk et al. 2014). Der
»Kiimmerer« oder auch »Leitwolf« ist als Person charis-
matisch und iiberzeugend, im Dorf akzeptiert und bes-
tenfalls rhetorisch geschult. Sie ist offen und jemand, der
Leute anspricht und mitnimmt. Thre Art, Verantwortung
zu libernehmen, hat sie »von Haus aus« gelernt (Familie,
Umfeld, Schule, etc.). Die Person scheint intrinsisch moti-
viert, wiahrend ihre »Mitlaufer« eher extrinsisch motiviert
sind und ihr Handeln den Vorgaben anpassen (Danielzyk
et al. 2014, Weitkamp 2014).

Den »Leitwolf« charakterisiert Nollke (2008, S. 20 f))
mittels Blick auf die Vorgidnge in einem Wolfsrudel in frei-
er Wildbahn. Fiir ein Rudel ist der Leitwolf der »freundlich
tolerante Mittelpunkt«, »der fiir gute Stimmung sorgt« und
»den Laden zusammenhilt«. Aufgrund der Verantwor-
tungsiibernahme und der Loyalitit, die ihm entgegen-
gebracht wird, wird er von allen geachtet, jedoch nicht
gefiirchtet. In Konfliktsituationen bleibt er neutral und
sorgt fiir Deeskalation, indem Konflikte geschlichtet wer-
den. Entscheidungen werden hédufig von dem Leitwolf an-
geschoben, wobei Entscheidungsprozesse konsensorien-
tiert ablaufen. Obwohl er im Rudel als tolerant, ausgegli-
chen und beliebt angesehen wird, benotigt er ebenfalls
eine gewisse Stirke, um sich zu behaupten. Als Schluss-
folgerung hilt Nollke (2008, S. 26) fest, dass »gerade in
schwierigen Zeiten [...] ein Rudel einen sozialen, enga-
gierten, konstruktiven Wolf an der Spitze« braucht, damit
das Rudel {iberlebt. Diese Aussage sowie ein Vergleich mit
dem oben skizzierten Profil untermauern die Erkenntnis,
dass Engagement eine gewisse Fithrung braucht.

Auch der Kiimmerer wird in der Literatur immer wieder
als Schliissel gelungener Projekte beschrieben. So stellt
die Landentwicklung in ihren Leitlinien fest, dass es ei-
nes »Kiimmerers« bedarf, der »vorangehen muss und die
Visionen und deren Umsetzung authentisch vorlebt.« Er
soll die Emotionen der Menschen ansprechen, vor Ort ar-
beiten und einen Bewusstseinswandel erreichen (ARGE
Landentwicklung 2011, S. 19). Im Modellprojekt »Dorf-
kiimmerer« werden Personen im Bereich Nordostbranden-
burgs gesucht, die Probleme im Dorf identifizieren und
weitere Biirgerinnen und Biirger zur Mithilfe gewinnen
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sollen. Der Dorfkiimmerer aus der Generation 55+ soll
Veranderungsprozesse im Dorf initiieren und wird darin
geschult, beratend zur Seite stehen zu kénnen. Auch die-
sem Modellprojekt liegt die Idee zugrunde, dass es ei-
nen Verantwortlichen geben muss, der den Dorfentwick-
lungsprozess begleitet und weitere Engagierte findet und
aktiviert (Generali Deutschland Holding AG 2012, S. 38).
Ebenfalls mit dieser Thematik beschiftigt sich das Modell-
projekt »Engagement braucht Leadership« (EBL) der Ro-
bert Bosch Stiftung. Der Fokus liegt hier auf dem Engage-
ment in Vereinen, speziell im Vereinsvorstand. Die Qua-
lifizierung von ehrenamtlichen Vereinsvorstinden sowie
MaBnahmen zur Vermittlung neuer Vorstandsmitglieder
stehen im Vordergrund (Robert Bosch Stiftung 2013).
Nach Saaman (1984) sollten derartige Fiihrungskrifte
keine Spezialisten sein, sondern Generalisten mit klaren
Vorstellungen, menschlicher Ndahe und Einfiihlungsver-
mogen. Ahnliche Anforderungsprofile lassen sich in der
Literatur zu Leadership finden, wobei sich Local Leader-
ship in der Politik nicht grundsétzlich von dem Leadership
in Sport, Wirtschaft, Musik und Gesellschaft unterschei-
det (vgl. Konig 2009, S. 309 f.). Zum Qualifikationsprofil
einer (lokalen) Fiihrungskraft gehéren demnach (basie-
rend auf Saaman 1984, S. 242 ff., Konig 2009, S. 314 f.):
Echtheit und Offenheit,
Durchhaltevermogen,
Handlungsaktivitit, Entscheidungsfreude, Flexibilitat,
Teamkompetenz, Integrationstalent,
Konfrontationsstabilitit, Frustrationstoleranz, Resilienz,
personliches Engagement,
positive Ausstrahlung,
Kontaktfahigkeit,
Kommunikationskompetenz, rhetorische Kompetenz,
psychische Stabilitdt und physische Fitness,
Realitiatsnihe, Innovationsfahigkeit, Kreativitét,
konzeptionelle Kompetenz,
Vertrauensbildung, Verantwortung,
Verlésslichkeit und Gerechtigkeitssinn sowie
Bereitschaft zur eigenen Entwicklung.

Ergidnzend nennt Peters (2008) bestimmte Vorausset-
zungen fiir Leadership in Teams, die auf Erfahrungen im
Spitzensport basieren (Abb. 2).

Formenplanen

.. __Motivieren
Kommunizierenyerandern

Differenzieren ~Begleiten
Vertrauen ., tntscheiden

Analysieren

Abb. 2: Voraussetzungen fiir Leadership im Team
(Eigene Darstellung, verdndert nach Peters 2008, S. 5ff.)

Der Wille zur Fihrung und die damit verbundene Be-
reitschaft, Risiken zu tibernehmen, definieren letztendlich
eine Fithrungspersonlichkeit und insofern auch den Lea-

der/Kiimmerer. Wissenschaftlich umstritten ist allerdings,
ob diese Charaktereigenschaften angeboren sind oder er-
lernt werden. Einerseits sind genetische Veranlagungen
in der Personlichkeit unabdingbar (Basisintelligenz, Vita-
litit, Energie, usw.), andererseits formt auch die Familie
den Charakter und pragt Grundeinstellungen. Wenn Wille
und Bereitschaft vorhanden sind, kénnen Fiihrungsquali-
tdten auch erlernt werden (Schieffer 1998, S. 89 ff.).

5 Maoglichkeiten der Einflussnahme im Rahmen
des Engagements

Mit dem Key Actor werden Merkmale wie Charisma,
Uberzeugungskraft und Verantwortungsbewusstsein ver-
bunden. Diese Eigenschaften definieren in der Regel Fiih-
rungspersonlichkeiten, die in der Lage sind, iiber andere
eine gewisse Macht auszuiiben - sei es in Unternehmen
oder in Vereinen. Macht als solche ist die Fahigkeit, Ver-
héltnisse zu beeinflussen und andere Menschen zu einem
bestimmten Verhalten zu zwingen bzw. es zu verhindern
(Abels 2009, S. 245 f.). Weber definiert Macht als »jede
Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen
Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel
worauf diese Chance beruht« (Weber zit. in Abels 2009,
S. 7). Macht ist eine Form von Uberlegenheit (s. Abb. 3):
Entweder physischer Natur z.B. im Sinne von kérperli-
cher Stirke oder psychischer Art wie etwa im Sinne von
Charisma oder Autoritit (Abels 2009, S. 245 ff.). Autoritit
(und Fiihrung) bezeichnet die »Einflussmoglichkeit einer
Person, aber auch einer Gruppe oder Institution und ihrer
Représentanten auf andere Personen und Sozialbeziehun-
gen aufgrund beanspruchter und anerkannter Kompetenz
und Uberlegenheit« (Schifers 2003, S. 30). Sie griindet
auf fachlicher und moralischer Uberlegenheit: Der Ein-
fluss wird dabei als objektiv gerechtfertigt und in der Sa-
che zustindig anerkannt. Die funktionale Autoritét ergibt
sich aus der besonderen Position heraus, wie z.B. beim
Vorsitzenden eines Vereins. Oft ist die Erwartungshaltung
an diese Person auch mit moralischer Autoritdt verbun-
den - die Person vertritt konsequent und in hervorragen-
der Weise bestimmte Werte bzw. Wertvorstellungen. Nach
Abels (2009) sind damit allerdings viele tberfordert. Mit
dieser Erwartungshaltung verbunden ist eine latente Ho-
rigkeit gegeniiber der Autoritit (Abels 2009, S. 245 ff.).
Die Verhaltensweisen von Menschen, das Zusammen-
spiel von Macht und Unterordnung und Umgang mitei-
nander sind Gegenstinde, die in der Verhaltenswissen-
schaft untersucht werden. Diese lésst sich in drei The-
menbereiche gliedern:
® Die Verhaltensebene des Individuums: Sie umfasst
deren Wahrnehmung und Gedéchtnis sowie das Lern-
vermogen, die Entscheidungsfindung und die Motiva-
tion.
® Das Gruppenverhalten: Dies wird definiert iiber die
Kooperation, die Kommunikation sowie Teamarbeit
und Lernen in Gruppen.
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Abb. 3:
Arten von
Macht

® Das Organisationsverhalten: Hier geht es um Unter-
nehmens-/Gruppenkultur und -ethik sowie Fiihrungs-
stile und -konzepte, aber auch Lernen und Wissen in
Unternehmen bzw. in Gruppen (Franken 2010, S. 3).

Fiir kompetentes Handeln werden diverse Fihigkeiten be-
notigt. Neben kognitiven Fahigkeiten, wie theoretischem
Wissen (Verstand), werden auch emotionale Kompeten-
zen (Gefthle, Einstellungen) benétigt. Dariiber hinaus
sind auch konative Begabungen (praktische Umsetzung)
von Bedeutung.

Die Handlungskompetenzen von Fihrungskriften
(s. Tab. 1) resultieren aus der Uberschneidung fachlicher,
methodischer und sozialer Kompetenz: Neben fachlichen

Konative Dimension
Praktische Umsetzung

Emotionale Dimension
Gefiihle, Einstellungen

Kognitive Dimension
Verstand, Kenntnisse

und methodischen muss eine Fithrungskraft auch sozi-

ale Kompetenzen mitbringen. Hierzu zdhlen die Selbst-

kompetenz (personliche Reife, Selbststindigkeit, Belast-

barkeit, etc.) und der Umgang mit anderen Menschen

(Offenheit, Empathie, Verantwortungsbewusstsein, etc.).

Allerdings erfordern verschiedene Situationen entspre-

chend unterschiedliche Verhaltensweisen. Abhidngig von

der jeweiligen Situation agiert nach Hinz (2013, S. 85)

eine Flihrungskraft als

m einfiihlsamer Coach, der beratend den Mitarbeitern zur
Verfiigung steht,

® als Leitwolf, der vorgibt, wohin der Weg fiihrt,

® als Lowenbindiger, der hirtere Mittel wiahlt.

Zur Vielfalt der Fithrungsaufgaben
gehoren demnach unterschiedliche
Komponenten und Kompetenzen, die
in Tab. 1 dargestellt werden.

Projekte zeichnen sich grundle-
gend dadurch aus, dass es Personen
mit Fithrungsaufgaben (insbesondere
zur Koordination) und Teammitglie-
der (zur Durchfithrung) gibt. Zunéchst

Fachliche Kompetenz

Soziale Kompetenz

bedarf es im Rahmen der Projektent-

wicklung einer Idee, die Ziel des Pro-

Spezielle Fachkompetenzen

Branchen-, Fachgebietskompetenz, Steuer-,
Recht- und Rechnungswesenskenntnisse,
Umweltkompetenz etc.

Methodische Kompetenzen

Umgang mit Informationen, Logik, kreatives
und analytisches Denken, mathematische
und IT-Kenntnisse, Fremdsprachen etc.

Umgang mit sich selbst

Selbstkenntnis, personliche Reife,
Selbststandigkeit, Initiative,
Ausgeglichenheit, Anpassungsfahigkeit,
Lernféhigkeit, Flexibilitat, Belastbarkeit
etc.

Systemkompetenzen

Strategische Kompetenz, Innovations-
kompetenz, Planungs-, Organisations-
und Kontrollkompetenz, Zielsetzung,
Delegation, Koordination etc.

Umgang mit anderen

Offenheit, Empathie, Toleranz, ethische
Verantwortung, Team- und Koopera-
tionsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit
und -bereitschaft, Moderations-,
Motivations-, Konfliktkompetenz,
Rhetorik, Charisma

etc.

Tab. 1: Kompetenzprofil einer Fiihrungskraft
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jektes wird (Abb. 4). Um dieses Ziel zu
erreichen, wird ein Plan benétigt, fiir
dessen Verwirklichung ein Koordi-
nator sorgen muss. Die Koordination
(Fiithrung) richtet sich nach Effektivi-
tatskriterien; ein Wetthewerb gibt zu-
sdtzlich Dynamik und Energie. Auch
wihrend des Prozesses wird weiterhin
eine Person mit Uberblick (Koordina-
tor/Fiihrungskraft) benotigt. Nach
Erreichen der Ergebnisse sind diese
zu liberpriifen und Teammitglieder zu
belohnen (Prost 2013, S. 16).
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- . Effektivitats- Person mit Uberpriifung

Abb. 4: Schritte einer Projektentwicklung (ach Prost 2013)

Diese klassischen Elemente der Projektentwicklung
spiegeln auch die Elemente engagierten Handelns in Pro-
jekten wider. Wahrend Effektivitdt und auch Wettbewerb
lediglich dem Projekt angemessen erfolgen konnen, wird
immer wieder deutlich, dass es einer Person mit Uber-
blick und Koordinationsfunktion bedarf (Fiihrungskraft).
Die Notwendigkeit einer Belohnung (Anerkennung) des
engagierten Wirkens ist von immenser Bedeutung: Diese
muss nicht zwingend materiell erfolgen, allerdings »will
Engagement gesehen« und wertgeschitzt werden. Dies
muss von der fiir den Engagierten »richtigen« Person er-
folgen: Oft ist dies der Kreis, der das Engagement selbst
aktiviert hat (Weitkamp 2014, Danielzyk et al. 2014).

In Projekten bedarf es somit einer Koordination bzw.
einer Fiilhrung, die zum Erreichen des Projektziels ent-
scheidend beitrdgt. Sehr schnell wird damit deutlich,
dass eine forderliche Ordnung - eine Hierarchie - in der
Gruppe benétigt wird. Dieser oft negativ besetzte Begriff
muss in diesem Zusammenhang jedoch positiv aufgefasst
werden. Nach Prost (2013) wiirde die Hoherstellung einer
Person - einer charismatischen Autoritiat —, die das Wohl
jedes einzelnen im Auge hat und durch Kompetenz, Alter
und Position jedem einen Nutzen bringt, als wiinschens-
wert empfunden werden. Dies ldsst sich an der Vielzahl
erfolgreich umgesetzter Umnutzungsprojekte bestiatigen
(vgl. Danielzyk et al. 2014): In diesen Projekten ist stets
eine Schliisselperson aufgetreten, die diese Hoherstellung
in der Gruppe inne hatte und dies von der Gruppe frei-
willig akzeptiert wurde.

k mpelenz, Lebensplan

Innere Stimme

jes Selbstwertge Authenzital und Urhebey =
Vel auenswummkml Zumlassmkml I Sechgrechige Inleunlal/Aulnnum|E=

Unterstitzung tfﬂﬂlE[Selhstsu: emmt us1l|vesSEI il
|[lnnsi5haftf mnmesf&um fion auf das Wesentl ||:h

K"?“Y"‘““” hantase g umsunlmhn?derﬁﬂa larer Will

Akdive Life-Balane, Selbstihf

Abb. 5: Parameter einer charismatischen Autoritat

Eine charismatische Autoritét sollte vielfaltige Charak-
termerkmale aufweisen (Abb. 5). Im Vordergrund stehen
dabei neben der Integritit, die Flirsorge und Unterstiit-
zung anderer Personen, Selbstsicherheit sowie die Kon-
zentration auf das Wesentliche. Als Ideengeber mit einem
klaren Willen und kombiniert mit einer Passion fiir das
Projekt stellt er eine idealtypische Fiithrungspersénlich-
keit dar. Fiihrung ist somit keine gleichrangige Funktion
wie Moderation oder Controlling, sondern beinhaltet eine
iibergeordnete Steuerungsfunktion — mit dem Uberblick
uber das Ganze (Prost 2013).

6 Aktivierungsmaglichkeiten fiir
gemeinschaftliche Umnutzungsprojekte

Ein auf die Dorfentwicklung und Umnutzung gerichtetes
Engagement wird in der Regel in Gruppen durchgefiihrt.
Gruppen charakterisieren sich durch ihre Struktur und ein
mehr oder minder ausgeprigtes »Wir-Gefiihl«. Bei Grup-
pen sind verschiedene Arten zu unterscheiden. Gruppen
konnen sich selbst tiberlassen sein (autonome Gruppen)
oder nur in Teilen autark agieren (teilautonome Gruppen).

Speziell die autonomen Gruppen funktionieren meist
dann gut, wenn das Innenverhiltnis der Gruppe stabil
ist, Beziechungen untereinander geklirt sind, die Ziele of-
fenliegen und die Aufgaben klar und eindeutig definiert
sind. Auch bedarf es einer bestimmten GruppengrofBe
(drei bis zehn Personen; mit bis zu sieben Personen ist
die Gruppe am kreativsten). Teilautonome Gruppen be-
notigen je nach Ausrichtung eine gewisse Hierarchie und
Fithrung. Die Gruppe selbst ist abhdngig von einem or-
ganisatorischen System bzw. Leiter, hat aber definierte
Freirdume. Nicht-autonome Gruppen hingegen sind zu-
sammengerufene Gruppen, die zur Mitarbeit verpflichtet
sind - im Rahmen des Engagements werden diese Arten
nicht entstehen. Hier sind autonome oder teil-autonome
Gruppen anzutreffen: Gruppen, die sich selbst organisie-
ren oder einen Kiimmerer haben, der dies fiir sie tiber-
nimmt (Saaman 1984, S. 229 ff.).

Im Rahmen der Dorfentwicklung ist es allerdings ten-
denziell unrealistisch, Personen z.B. aus dem Dorf ent-
sprechende Fihigkeiten zu vermitteln, sodass der Fokus
in erster Linie darauf gelegt werden sollte, bereits exis-
tierende Fiithrungspersonlichkeiten oder »Kiimmerer« vor
Ort zu identifizieren und fiir ein Umnutzungsprojekt zu
gewinnen. Diese nicht entdeckten Key Actors zunéchst
ausfindig zu machen, birgt jedoch eine Vielzahl an
Schwierigkeiten: Diese vornehmlich intrinsisch motivier-
ten Personen werden in der Regel selbst interessiert sein,
sich einzubringen und eine ihnen entsprechende Rolle
einzunehmen. Fehlt somit der Key Actor fiir ein Projekt,
sollten moglichst autonome Gruppen initiiert werden, die
sich den Aufgaben des Key Actors annehmen und unter
sich aufteilen (Danielzyk et al. 2014). Dabei ist zu beach-
ten, dass die Kerngruppe aus einer kleinen Anzahl gut
harmonierender Personen bestehen sollte.

Sofern eine Fiihrungspersonlichkeit oder Key Actor ge-
funden ist, stellt sich nun die Frage, wie weitere Helfer
motiviert werden, um den Uberzeugungen des »Kiimme-
rers« bzw. Key Actors zu folgen. Dies hat vor allem bei
Umnutzungsprojekten eine grofe Relevanz, da hier zu-
mindest phasenweise eine groBe Anzahl tatkréaftiger Un-
terstiitzer benotigt wird. Um andere helfende Personen zu
gewinnen, ist es zundchst wichtig, dass realistische Mo-
tivationsziele formuliert werden. Diese sollten entspre-
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chend der Personlichkeit des Helfers ausgerichtet sein.

Nach Stowe und Keromosemito (2013) ergeben sich vier

Stufen der Motivation (die fiinfte Stufe iber Herrschaft

ist im Engagement als eher unbedeutend zu bewerten):

1. Motivation durch motivierende Aufgaben | Verkniip-
fung der Aufgabe mit den Wiinschen und Zielen des
Helfers

2. Deal | Anbieten einer Gegenleistung bei wunschge-
rechter Aufgabenerledigung

3. Qualitit des gemeinsamen Wegs | Bezichungsange-
bot an den Helfer

4. Einsicht und Pflicht | Appell an das Pflichtbewusst-
sein des Helfers

Die Motivation sollte zunichst auf der ersten Stufe begon-

nen werden. Dazu ist es wichtig, sich mit den potenziel-

len Personlichkeitstypen von Helfern und Mitwirkenden

auseinanderzusetzen, um entsprechende Anreize zu er-

zeugen. Je nach Persénlichkeitstyp kann es attraktiv sein,

® sich einer Aufgabe zuzuwenden, von der man sich er-
hofft, dass man etwas bewegen und gestalten kann
(Macht und Bedeutung),

® die Aufgabe zu nutzen, um sich darzustellen und Indi-
vidualitit zu entfalten,

® durch inhaltlich spannende oder herausfordernde Auf-
gaben motiviert zu sein oder

®m Aufgaben zu bevorzugen, die Sicherheit bieten und die
vertraut sind.

Entsprechend der Personlichkeit des Helfers miissen die
Ansprache und die »Angebote« formuliert werden. Ist die
Motivation iiber die Aufgabe nicht méglich, so kann es
hilfreich sein, eine Gegenleistung anzubieten: Im En-
gagementbereich sollte dies jedoch nur bedingt und vor
allem gezielt eingesetzt werden, da es sich vom Kern her
um eine freiwillige Tatigkeit, ohne die Erwartung einer
Gegenleistung, handeln sollte. Des Weiteren muss hinter-
fragt werden, ob der Zeitpunkt richtig ist und ob Kosten
und Nutzen ausgewogen sind. Sollten Motivation und
Gegenleistung nicht infrage kommen, so kann ein per-
sonlicher Gefallen des Kiimmerers in Betracht gezogen
werden. Aus unterschiedlichen Griinden personlicher
Empfindungen fiir den Kiimmerer sind engagierte Per-
sonen unter Umstinden bereit, sich einzusetzen. Sollten
diese Moglichkeiten der positiven Bereitschaft oder ech-
ten Motivation scheitern, so hilft ggf. nur der Appell an
das Pflichtbewusstsein. Hierbei ist es hilfreich, Hinter-
griinde der Aufgaben zu erldutern und die Ziele zu defi-
nieren, zu deren Erreichung die helfende Person beitragen
kann (Stowe und Keromosemito 2013, S. 16 ff.).

7 Fazit
Key Actor, Organisator, Kiimmerer, Fiihrungspersénlich-
keit - fiir die Dorfentwicklung bedarf es einer charisma-

tischen Autoritit, die im Sinne der moralischen Autoritét
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Werte in hervorragender Weise vertritt, sodass die Per-
sonlichkeit freiwillig von den weiteren Engagierten aner-
kannt wird. Ein Zwang auf die Helfer kann in der Regel
nur sehr bedingt bis gar nicht ausgeiibt werden. Nur mit
Fiihrungspersonlichkeiten ist es mdoglich, Projekte wie
beispielsweise solche der Umnutzung erfolgreich umzu-
setzen. Eine derartige Personlichkeit kann jedoch nicht
erzwungen werden; ihre Fiilhrungsqualititen sind ange-
boren und anerzogen oder miissen erlernt werden. Ist eine
solche Person vor Ort vorhanden, wird sie in der Regel
von selbst sichtbar, indem sie sich engagiert. Fehlt die
klare Fiithrungspersonlichkeit, so kann die Chance kleiner
autonomer Gruppen genutzt werden, die die Fiihrungs-
funktionen in der Gruppe aufteilen und iibernehmen.
Solche Gruppen (Key Groups) kénnen allerdings nur gut
funktionieren, wenn ihre Mitgliederanzahl tiberschaubar
(drei bis sieben Personen) und das Innenverhiltnis der
Gruppe stabil ist.

Der Key Actor oder die Key Group muss dann die
Ansprache an weitere Helfer iibernehmen. Uber die ver-
schiedenen Motivationsstufen kénnen sie zuséatzliche
Engagierte fiir das Projekt aktivieren und zur Mithilfe
bewegen. In verschiedenen Gute-Praxisbeispielen kann
der Erfolg eines solchen Vorgehens belegt werden (vgl.
Danielzyk et al. 2014). Nur durch strukturiertes Handeln
und die Ubernahme von Verantwortung ist Engagement
systematisiert einsetzbar.
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