Mitarbeit, Anerkennung und Verantwortung
Lernprozess Ehrenamt Engagement, Motivation und bewusste Neuorientierung

Engagement bildet in mehreren Organisationen eine zentrale Ressource. Es ermdglicht Stabilitat, tragt
Verantwortung und erdffnet Entwicklungsspielraume. Gleichzeitig zeigt sich immer wieder ein
Spannungsfeld zwischen dem Wunsch nach Mitwirkung und der realen Erfahrung von Anerkennung,
Wirksamkeit und geteilter Verantwortung. Dieser Text versteht sich als abschlieRende Einordnung eines
langeren personlichen Engagements — nicht als Abrechnung, sondern als reflektierende Standort-
bestimmung.

1. Engagement zwischen Funktion und Person

Organisationen sind auf verlassliche Mitarbeit angewiesen. Zeit, Kompetenz und Loyalitat stellen
unverzichtbare Beitrage dar. In der Praxis werden diese Beitrage haufig funktional integriert: Aufgaben
werden verteilt, Zustandigkeiten geregelt, Ablaufe gesichert. Gleichzeitig bleibt die Person hinter der
Rolle mitunter unscharf sichtbar. Anerkennung erfolgt implizit Gber Funktion, seltener explizit GUber
dialogische Ruckmeldung, Resonanz oder echte Beteiligung an Entwicklungsentscheidungen. So
entsteht eine Asymmetrie: Engagement wird genutzt, ohne dass die dahinterstehende Perspektive
systematisch einbezogen wird. Diese Dynamik ist kein individuelles Versaumnis, sondern ein
bekanntes Strukturmerkmal arbeitsteiliger Systeme.

2. Entwicklungsbedarf und Zuriickhaltung
Im Verlauf des Engagements wurde ein deutlicher Bedarf an Weiterentwicklung wahrgenommen.
Fragen nach Zukunftsfahigkeit, Beteiligungsformen und gemeinsamer Verantwortung standen im
Raum. Zugleich zeigte sich eine begrenzte Bereitschaft, diese Themen aktiv und gemeinsam zu tragen.

Es begegnete mir die Einschatzung, man sei ,noch nicht so weit*. Diese Haltung ist nachvollziehbar
und respektabel. Organisationen bewegen sich in unterschiedlichen Tempi, abhangig von Ressourcen,
Erfahrungen und innerer Stabilitdt. Gleichzeitig hat diese Zurlckhaltung Konsequenzen:
Entwicklungsimpulse bleiben folgenarm, Verantwortung konzentriert sich auf Einzelne, Motivation wird
auf Dauer geschwacht.

3. Motivation als Resonanzphanomen

Motivation entsteht nicht allein aus Uberzeugung oder Pflichtbewusstsein. Sie lebt von Resonanz,
Wirksamkeit und geteilter Verantwortung. Wo Engagement Uber langere Zeit kaum sichtbare Wirkung
entfaltet, verandert sich innere Beteiligung. In meinem Fall zeigte sich neben gesundheitlichen
Belastungen eine schrittweise nachlassende Motivation. Diese war nicht Ausdruck von Desinteresse,
sondern Ergebnis einer anhaltenden Diskrepanz zwischen Einsatz und realem Gestaltungsspielraum.
Motivationsverlust ist in solchen Konstellationen kein personliches Versagen, sondern ein Signal flr
strukturelle Begrenzungen.

4. Gesundheitliche und personliche Klarung

Parallel zu diesen Erfahrungen machten gesundheitliche Aspekte eine bewusste Neubewertung
erforderlich. Belastbarkeit ist keine unbegrenzte Ressource. Verantwortung schlie3t auch die Pflicht
ein, eigene Grenzen wahrzunehmen. Der Rickzug erfolgte daher nicht abrupt, sondern als Ergebnis
eines langeren Abwagungsprozesses zwischen aulderer Verpflichtung und innerer Stimmigkeit.

5. Neuordnung von Verantwortung

Auf ausdricklichen Wunsch meiner Familie und in gemeinsamer Abstimmung habe ich mich
entschieden, meine Krafte neu zu priorisieren. Ich setze sie nun starker im familidren, generationen-
Ubergreifenden Kontext ein. Diese Entscheidung stellt keinen Rickzug aus Verantwortung dar, sondern
eine bewusste Verlagerung. Verantwortung realisiert sich nicht ausschlie3lich im institutionellen
Rahmen. Familie ist ein ebenso tragender Ort von Verlasslichkeit, Prasenz und nachhaltiger Bindung.
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6. Eine resumierende Einordnung

Ich verstehe diesen Schritt als Lernprozess, flr den ich dankbar bin. Er hat mir ermoéglicht, Grenzen
klarer zu erkennen, Erwartungen realistischer einzuordnen und Verantwortung umfassender zu denken.
Nicht jede Beendigung eines Engagements bedeutet Scheitern. Manche Ubergange markieren eine
notwendige Anpassung an veranderte Bedingungen - personlich wie organisatorisch. Diese
Einordnung ist keine Kritik, sondern eine sachliche Reflexion. Sie respektiert unterschiedliche
Entwicklungsrhythmen und anerkennt die Vielfalt legitimer Prioritatensetzungen.

7. Schlussgedanke

Engagement bleibt dort tragfahig, wo es Resonanz findet, Verantwortung geteilt wird und Entwicklung
gemeinsam getragen wird. Wo diese Voraussetzungen begrenzt sind, kann Rlckzug eine verant-
wortliche und reife Entscheidung darstellen. Dieser Essay schlie3t nicht mit einem Urteil, sondern mit
Dankbarkeit fiir gemachte Erfahrungen — und mit der Uberzeugung, dass bewusste Neuorientierung
Teil verantwortlichen Handelns ist.

Anhang

Organisationsbezogene Einordnung - Engagement, Motivation und Prioritatensetzung

1. Ausgangspunkt

In Organisationen, die auf freiwilliges Engagement, Verantwortungsibernahme und Mitgestaltung
angewiesen sind, entsteht mitunter ein Spannungsfeld zwischen erkanntem Entwicklungsbedarf und
tatsachlicher Bereitschaft, diesen gemeinsam zu tragen. Engagement wird gewunscht und geschatzt,
zugleich bleiben strukturelle Unterstutzung und kollektive Mitverantwortung begrenzt. Diese Einordnung
versteht sich nicht als Kritik, sondern als sachliche Beschreibung einer organisationsinternen Dynamik.

2. Wahrgenommene Rahmenbedingungen

Im Verlauf des Engagements zeigte sich ein deutlicher Bedarf an Weiterentwicklung und struktureller
Anpassung. Gleichzeitig blieb die Bereitschaft, diesen Prozess aktiv mitzutragen, uberschaubar.
Wiederholt wurde signalisiert, dass die Organisation fir entsprechende Schritte ,noch nicht so weit* sei.
Diese Einschatzung ist legitim und nachvollziehbar. Sie fuhrt jedoch dazu, dass Initiativen ohne
ausreichende gemeinsame Tragerschaft bleiben und ihre Wirkung begrenzt bleibt.

3. Auswirkungen auf Motivation und Engagement

Vor diesem Hintergrund kam es zu einer schrittweisen Veranderung der personlichen Motivation. Diese
Entwicklung war nicht Ausdruck von Desinteresse, sondern Folge einer anhaltenden Diskrepanz
zwischen Einsatz und tatsachlicher Gestaltungsmoglichkeit. Engagement entfaltet langfristig nur dann
Tragfahigkeit, wenn Beitrage Resonanz finden, Verantwortung geteilt wird und Entwicklung nicht allein
von Einzelnen getragen wird.

4. Gesundheitliche und personliche Abwagungen
Parallel dazu machten gesundheitliche Aspekte eine bewusste Neubewertung der eigenen
Belastbarkeit erforderlich. In der Gesamtschau fuhrte dies zu einer sorgfaltigen Abwagung zwischen
fortgesetztem Engagement und der Wahrung personlicher Ressourcen. Der Rickzug erfolgte nicht
abrupt, sondern als Uberlegter Schritt im Rahmen verantwortlicher Selbststeuerung.

5. Neujustierung der Prioritaten
Auf Anregung und mit Unterstlitzung der Familie wurde entschieden, die verfligbaren Krafte kinftig
starker im familiaren, generationenubergreifenden Kontext einzusetzen. Diese Entscheidung stellt
keine Abkehr von Verantwortung dar, sondern eine bewusste Schwerpunktverlagerung. Familiale
Verantwortung bildet einen ebenso relevanten Raum von Verlasslichkeit, Prasenz und nachhaltigem
Engagement.
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6. Resuimierende Einordnung

Der Ruckzug aus der bisherigen Rolle wird als Lern- und Klarungsprozess verstanden. Er hat dazu
beigetragen, Grenzen bewusster wahrzunehmen, Erwartungen realistischer einzuordnen und
Prioritaten neu zu setzen. Diese Einordnung versteht sich als sachliche Standortbestimmung. Sie ist
Ausdruck von Dankbarkeit fur gemachte Erfahrungen und von Respekt gegentber den
unterschiedlichen Entwicklungsrhythmen innerhalb von Organisationen.

7. AbschlieBender Hinweis

Beendigung eines Engagements nicht als Ausdruck von Scheitern. Manche Ubergange markieren eine
verantwortliche Anpassung an veranderte Rahmenbedingungen.

Anhang
Dazu passend Thema Organisation
Engagement, Motivation und organisationale Entwicklungsfahigkeit

1. Ausgangslage

In werteorientierten Organisationen mit hohem Anspruch an Mitarbeit und Beteiligung zeigt sich haufig
eine strukturelle Spannung zwischen formulierten Entwicklungszielen und realer Mitverantwortung.
Engagement wird funktional bendétigt, Entwicklungsimpulse jedoch nur begrenzt aufgenommen. Dies
wirkt sich langfristig auf Motivation, Gesundheit und Bindung engagierter Personen aus. Fur
Beratungsprozesse ist dieses Phanomen nicht individualpsychologisch, sondern systemisch zu
interpretieren.

2. Zentrale Beobachtungen
Auf organisationaler Ebene

» rhetorischer Konsens Uber Reform- und Entwicklungsbedarf
» geringe Bereitschaft, konkrete Verantwortung zu teilen

» wiederkehrende Verzoégerungsformeln (,noch nicht soweit)
 Stabilitat wird gegenliber Entwicklung priorisiert

» fehlende Resonanz auf Initiativen aus der Mitte des Systems

Auf der Ebene engagierter Personen

» schleichender Motivationsverlust trotz fortbestehender Kompetenz
» Erschopfung durch wiederholte Initiativen ohne strukturelle Folgen
» Loyalitatskonflikt zwischen Engagement und Selbstachtung

* Ruckzug als rationaler, nicht impulsiver Schritt.

3. Deutung Weisheitskompass
Orientierung
Das System erkennt Entwicklungsbedarf, bleibt jedoch an bestehende Routinen gebunden.
Orientierung verharrt im Modus der Selbstsicherung.

Vertrauen
Vertrauen gilt dem Bewahrten, nicht dem Neuen. Engagement wird akzeptiert, solange es bestehende
Muster nicht substanziell verandert.

Sinn
Sinn wird kommunikativ behauptet, verliert jedoch erfahrbare Wirksamkeit. Beitrage bleiben folgenarm,
Motivation erodiert.
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Selbstreflexion
Strukturelle Zurickhaltung wird nicht explizit thematisiert. Entwicklungshemmnisse werden
externalisiert oder vertagt.

4. Eine mogliche Perspektive
Organisationale Entwicklung setzt voraus:

+ explizite Klarung, wer Entwicklung tatsachlich tragen will

» Unterscheidung zwischen rhetorischer Offenheit und realer Verantwortungsbereitschaft
* Anerkennung von Rlckzug als ernstzunehmendes Feedback

 Schutz engagierter Personen vor dauerhafter Uberforderung ohne Wirkung

5. Fazit

Organisationale Reife zeigt sich nicht im Bekennen von Veranderungsbedarf, sondern in der
Bereitschaft, ihn gemeinsam zu tragen. Wo diese Bereitschaft fehlt, wird Rickzug zur sachlich
konsequenten Entscheidung — nicht zum Zeichen mangelnder Loyalitat.

Anhang

Mitarbeit erwiinscht — als Person kein Ansehen
Eine sakulare, organisationssoziologische Fassung

In vielen Organisationen — nicht nur in kirchlichen — wird Engagement ausdrucklich eingefordert:
Mitarbeit, Verlasslichkeit, Verantwortungsiibernahme. Gleichzeitig erleben engagierte Menschen haufig
ein Spannungsverhaltnis zwischen hoher Leistungserwartung und geringer personlicher Anerkennung.
Die Organisation profitiert von ihrem Einsatz, ohne ihnen symbolisches oder soziales Ansehen
zuzugestehen. Dieses Phanomen ist kein individuelles Wahrnehmungsproblem, sondern ein bekanntes
Muster funktional ausgerichteter Systeme.

1. Funktionalisierung statt Beziehung

Moderne Organisationen neigen dazu, Menschen primar Uber ihre Funktion zu definieren. Gefragt sind
Beitrage, Effizienz, Stabilitat. Die Person hinter der Rolle — mit Erfahrung, Urteilskraft und eigener
Perspektive — bleibt sekundar. Anerkennung erfolgt dann nicht dialogisch, sondern indirekt: durch
Aufgabenlbertragung, Schweigen oder bloRe Duldung. Personliche Rickmeldung, Resonanz oder
echte Beteiligung an Entscheidungen bleiben aus.

2. Informelle Hierarchien und symbolische Macht

Neben formalen Strukturen wirken informelle Machtverhaltnisse: Nahe zur Leitung, Anpassung an
dominante Sprachmuster oder konfliktvermeidendes Verhalten erzeugen mehr Ansehen als
Sachkompetenz oder kritische Reflexion. Wer differenziert argumentiert, unbequeme Fragen stellt oder
biografische Tiefe einbringt, gefahrdet implizite Stabilitdten — und wird dadurch leicht marginalisiert,
auch bei hohem Engagement.

3. Das Paradox engagierter Systeme

Organisationen betonen haufig Werte wie Beteiligung, Wertschatzung und Verantwortung. Praktisch
jedoch bevorzugen sie reibungslose Ablaufe und Loyalitat gegenulber Irritation und Weiterentwicklung.

So entsteht ein Paradox:
Gerade reflektierte, verantwortungsbewusste Menschen werden gebraucht — und zugleich emotional
oder symbolisch auf Distanz gehalten.
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4. Psychosoziale Folgen

Dauerhafte Diskrepanz zwischen Einsatz und Anerkennung fihrt zu innerem Rickzug, Demotivation
oder stiller Resignation. Belastend wirkt moralische Umdeutung: Rickzug gilt als Schwache oder
llloyalitat, obwohl er haufig ein Akt der Selbstwahrung darstellt.

5. Sakularer Schlusspunkt

Organisationen, die Mitarbeit sichern wollen, missen zwischen Funktion und Person unterscheiden
lernen. Nachhaltiges Engagement entsteht dort, wo Menschen als urteilsfahige Subjekte ernst
genommen werden — nicht nur als ausfuhrende Ressourcen.

Einbindung in meinen Weisheitskompass
Orientierung — Vertrauen — Sinn - Selbstreflexion

Das beschriebene Phanomen lasst sich prazise mit deinem Weisheitskompass deuten. Er macht
sichtbar, wo Ungleichgewicht entsteht — und wo Korrektur moglich ware.

1. Orientierung
Frage: Woran richtet sich das System aus?

* Fokus auf Strukturen, Ablaufe, Selbsterhalt
* Unklare Kriterien fur Anerkennung
* Orientierung an Harmonie statt an Qualitat
Folge: Engagement wird zwar genutzt, aber nicht integriert.

2. Vertrauen
Frage: Wem wird tatsachlich vertraut?

* Vertrauen gilt Rollen, nicht Personen
» Kiritische Loyalitat wird misstrauisch betrachtet
* Nahe ersetzt Urteilskraft
Folge: Mitarbeitende funktionieren, ohne sich innerlich verbunden zu fuhlen.

3. Sinn
Frage: Wofur lohnt sich der Einsatz?

» Sinn wird moralisch behauptet, aber nicht erlebt
* Beitrage verandern nichts Wesentliches
* Engagement verliert Resonanz

Folge: Sinnverarmung trotz hoher Aktivitat.

4. Selbstreflexion
Frage: Kann das System sich selbst befragen?

» Geringe Bereitschaft zur Machtkritik, enge Mitgestaltung
* Abwehr unbequemer Rickmeldungen

* Personalisierung struktureller Probleme
Folge: Mdgliche Lernblockade, Wiederholung derselben Muster.

© Norbert Rieser Seite 5


https://dipl-htl-ing-norbert-rieser.stadtausstellung.at/

Synthese

Wo Orientierung funktional, Vertrauen selektiv, Sinn rhetorisch und Selbstreflexion schwach ausgepragt sind,
entsteht das Phanomen: Mitarbeit ja — Ansehen nein. Der Weisheitskompass zeigt nicht nur individuelles
Erleben, sondern systemische Schieflagen — und erdffnet zugleich einen Raum fiir bewusste Neujustierung.
Bildlegende Der Weisheitskompass macht sichtbar, wie Organisationen — religidse wie sakulare — zwischen

Funktionalitat und Menschlichkeit balancieren. Er dient als Diagnoseinstrument fir Anerkennungsdefizite und als
Orientierungsrahmen fir reifere Formen von Zusammenarbeit.

Dank fiir den Lernprozess
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