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Freiwilligenmanagement
(Oliver Reifenhauser)

Jeder dritte Bundesbiirger ist freiwillig bzw. ehrenamtlich in Vereinen, Kir-
chengemeinden, Gruppen oder Verbdnden engagiert. Dennoch spielt das
Thema Ehrenamtlichkeit und Freiwilligenarbeit in den Leitungsebenen der
Organisationen hdufig eine nachrangige Rolle. Man kann geradezu von ei-
nem ,,low interest“-Thema sprechen; einem Thema, dem in den Tagesord-
nungen von Leitungsrunden wenig Interesse geschenkt wird, das aber bei
Offentlichen Veranstaltungen gerne in den Vordergrund riickt. Bei vielen gilt
freiwilliges Engagement als Selbstlaufer, etwas, das zufallig und nebenbei
passiert und als selbstverstidndlich vorausgesetzt wird.

Viele Organisationen sind iiberrascht, wenn sie iiber das strategische Po-
tenzial, das im Freiwilligenmanagement steckt, erfahren und die vielen
Moglichkeiten kennenlernen, Freiwillige systematisch zu gewinnen, zu be-
gleiten und in die Organisation einzubinden.

Die ersten Ansétze, ehrenamtliches Engagement systematisch zu orga-
nisieren und zu managen, entstanden in den 1980er Jahren vor allem in den
USA und England. Unter dem Begriff Volunteer Management wurden
Grundsitze, Instrumente und Handlungsempfehlungen entwickelt, die im
Wesentlichen auch heute noch ihre Giiltigkeit besitzen und auf denen das
nachfolgend beschriebene Freiwilligenmanagement-Modell aufbaut. Mitte
der 1990er Jahre fand das Thema unter dem Begriff Freiwilligenmanage-
ment auch in Deutschland groere Aufmerksamkeit. Seit Ende der 1990er
Jahre gibt es Qualifizierungen in diesem Bereich und inzwischen haben
auch verschiedene Hochschulen Freiwilligenmanagement in ihre Curricula
aufgenommen.

Diskussionen um die ,,Krise® des Ehrenamtes und den ,,Strukturwandel
im Ehrenamt® verschaffen dem Freiwilligenmanagement heute einen hohen
Stellenwert. Sowohl die traditionellen Vereine und Verbédnde als auch die
Kirchen machen sich daran, eine Systematik zur Engagementforderung ein-
zufiihren. Sie reagieren damit auf gesellschaftliche Verdnderungen und die
daraus resultierenden Fragen an ihre eigene Organisation. Wichtigste Trieb-
kraft, sich um die Freiwilligenarbeit in der eigenen Organisation zu kiim-
mern, ist dabei der Wandel der Engagementbereitschaft. Allerdings ldsst
sich betriebswirtschaftlich nicht nachweisen, in wie weit sich ein ,,Engage-
ment fiir die Engagierten” finanziell auszahlt. Deshalb steht Freiwilligen-
management immer im Spannungsfeld finanzieller und strategischer Ent-
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scheidungen, die verbunden sind mit Fragen der Akzeptanz und der ange-
messenen finanziellen und personellen Ressourcen.

Letztendlich ist die Einflihrung eines Freiwilligenmanagements in erster
Linie eine strategische Notwendigkeit und nicht unbedingt eine betriebs-
wirtschaftliche Entscheidung.

1. Die Grundidee des Freiwilligenmanagements

Freiwilligenmanagement kann als Synonym verstanden werden fiir alle Be-
strebungen einer Organisation, die Zusammenarbeit mit freiwillig Engagier-
ten fiir alle Beteiligten optimal zu gestalten. Dies geschieht in der Umset-
zung durch eine bewusste Grundhaltung und einen wertschitzenden Um-
gang mit den Engagierten, aber auch durch klare Verfahren und Regelungen
sowie die Einbettung des Themas in die Strategie der Organisation.

Die Ziele des Freiwilligenmanagement sind letztendlich die Schaffung
einer engagementfreundlichen Organisation, in der die Interessen und Er-
wartungen der Organisation und die Interessen und Erwartungen der Enga-
gierten in Einklang sind. Freiwilligenmanagement darf also nicht allein den
»~Ermoglichern® von freiwilligen Engagement, also den Organisationen,
Kommunen und Vereinen nutzen, sondern es soll vor allem die Rahmen-
bedingungen fiir das freiwillige Engagement verbessern. Das Ideal ist eine
Win-win-win-Situation in der die Organisationen, die Engagierten und die
Nutzer der Angebote, die durch die Engagierten erbracht werden, profitie-
ren.

Grundvoraussetzung fiir die Umsetzung und Verankerung einer Freiwil-
ligenmanagement Systematik sind verantwortliche MitarbeiterInnen, die fiir
diese Aufgaben qualifiziert sind und dafiir Ressourcen (Zeit, Budget, Mit-
tel) zu Verfligung gestellt bekommen. Sie sind die ,, TreiberInnen* und Multi-
plikatoren des Themas und sie fungieren auf vielen Ebenen als Bindeglied
zwischen Ehrenamtlichen und Organisation.

Es geht also nicht alleine darum, Engagierte und deren erbrachten
(Dienst-)Leistungen als Ressource zu koordinieren und sie professionell zu
managen. Es geht vielmehr darum, freiwilliges Engagement und seine Ak-
teure in den Fokus zu riicken und den Themen und Herausforderungen mit
professionellen Mitteln zu begegnen, um Qualitdt und Zufriedenheit zu
schaffen. Und das nicht zufillig, sondern mit System.

Was genau eine Organisation unter dem Freiwilligenmanagement ver-
steht und welcher Grad an Professionalisierung angemessen ist, hingt von
der Organisationskultur, vom generellen Grad an Formalisierung und Stan-
dardisierung und nicht zuletzt auch von der Anzahl der Engagierten ab.
Kleinere Vereine legen beim Freiwilligenmanagement beispielsweise den
Schwerpunkt eher auf die systematische Gewinnung und Forderung von
ehrenamtlichen Leitungskréften. Hauptamtlich gefiihrte Einrichtungen ge-
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stalten dagegen systematisch die Kooperation und Integration von freiwillig
Engagierten.
In der Praxis wird Freiwilligenmanagement von den Organisation, Kom-
munen, Vereinen etc. unterschiedlich genutzt, interpretiert und angewendet.
Die nachfolgende Ubersicht zeigt typische Fille, wie Organisationen den
Freiwilligenmanagement-Ansatz in ihrem eigenen Feld einsetzen.

Anwendungsbeispiele fiir Freiwilligenmanagement

Stellenwert Stellenwert Formalisierungs-/ Anwendungsbeispiele fiir

Hauptamt Ehrenamt Standardisie- Freiwilligenmanagement
rungsgrad
Verein, nur EA hoch gering Bestandsaufnahme EA,
Initiative, System zur Nachwuchs-
Projekt ... gewinnung, Verbesserung
der Engagement- und An-
erkennungskultur
Verein, keine bis hoch hoch Gewinnung neuer Ehren-
Verband, wenig HA amtlicher und Begleitung
Initiative, und Bindung aktiver Ehren-
Projekt ... amtlicher, Konsolidierung
oder Wachstum des Frei-
willigenengagements
Organisa- hoch - hoch personelle, strukturelle und
tion, Ein- (bisher kulturelle Organisations-
richtung, nur HA) entwicklung zum Aufbau
Kommune, einer Freiwilligenkultur,
Kirche ... Gewinnung und Integration
von Freiwilligen
Einrichtung, hoch mittel hoch Konsolidierung oder
Stiftung, bis hoch Wachstum des Freiwilligen-
Kommune, engagements, Qualitats-
Kirche ... verbesserung der Freiwilli-
genkultur/-koordination
Einrichtung, hoch gering hoch Strategische Einbindung
Kommune, der Freiwilligenarbeit, Be-
Kirche ... standsaufnahme, Bedarfs-

analyse, Verbesserung der
Anerkennungskultur, Ent-
wicklung attraktiver Enga-
gements, Offnung der Or-
ganisation zum Sozialraum

EA: Ehrenamtliche
HA: Hauptamtliche
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2. Das Freiwilligenmanagement-Modell

Die Grundlage der Kapitel des vorliegenden Praxishandbuchs ist das von
der beratergruppe ehrenamt maligeblich entwickelte Freiwilligenmanage-
ment-Modell. Die mit den Pfeilen verbundenen Elemente des Aussenkreises
sind die Implementierungsschritte fiir das Freiwilligenmanagement (siehe
Kapitel 6. Freiwilligenmanagement implementieren und eine Freiwilligen-
kultur in der Organisation entwickeln).

Abbildung 1: Das Freiwilligenmanagement-Modell*
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Kapitel 1
Strategische Entscheidung flr

das Freiwilligenmanagement treffen
(Oliver Reifenhauser)

Viele bisher rein durch Hauptamtliche getragene Non-Profit Organisationen
stehen vor der grundsitzlichen Uberlegung, ob sie iiberhaupt mit Freiwilli-
gen zusammenarbeiten wollen oder nicht. Hat man sich aus strategischen
Griinden dafiir ausgesprochen, stellt sich hier nicht mehr die Frage ob man
Freiwilligenmanagement braucht oder nicht, sondern nur noch in welchem
Umfang. Fiir ehrenamtlich getragene Vereine, Verbande oder Organisatio-
nen, die selbstverstindlich mit Ehrenamtlichen arbeiten, stellt sich nicht die
Frage ob, sondern nur noch wie man mit den vorhandenen und zukiinftigen
Engagierten zusammenarbeiten und umgehen mdochte.

In beiden Fillen muss das Leitungsgremium der Organisation eine Stra-
tegische Entscheidung dafiir oder auch gegen das eine oder andere treffen.

Denn, es gibt viele gute Griinde sich als NPO fiir die Zusammenarbeit
mit ehrenamtlich bzw. freiwillig Engagierten zu entscheiden oder iiber die
Einfiihrung oder den Ausbau des Freiwilligenmanagements nachzudenken.
Es gibt aber auch Griinde, die fiir eine Organisation dagegen sprechen
konnten.

Es bedarf im Vorfeld dieser Entscheidung neben betriebswirtschaftlichen
vor allem auch strategischer Uberlegungen, da in jedem Fall finanzielle und
personelle Aufwinde entstehen, die aus betriebswirtschaftlichen Gesichts-
punkten keinen unmittelbaren finanziellen Profit abwerfen. Der Nutzen der
Freiwilligenarbeit und eines Freiwilligenmanagements lassen sich nicht in
den Bilanzen und Jahresabschliissen ablesen, sondern sie sind als langfristi-
ge Investition fiir den Erhalt der Lebensfahigkeit und Produktivitit der Or-
ganisation, aber auch als ideeller Wert an sich zu sehen. Die Betrachtung
des politischen, sozialen, volkswirtschaftlichen Nutzens von Biirgerschaft-
lichem Engagement ist zwar nicht Teil dieses Praxishandbuchs, er wird aber
bei vielen Akteuren bei der Strategischen Entscheidung bewusst oder unbe-
wusst mitschwingen.

Die Zusammenarbeit mit freiwillig Engagierten pragt und verdndert eine
Organisation und ein gutes Freiwilligenmanagement wirkt sich nicht nur
personell, sondern auch strukturell und vor allem kulturell auf viele Berei-
che der Organisation aus. Man muss als Organisation dazu bereit sein und
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sich auf diese Verdnderungen einlassen. Der Organisationsleitung sollte be-
wusst sein, dass sich die innere und die duflere Ausrichtung der Organisa-
tion in bestimmten Punkten verdndern werden und sollen. Dieses Vorhaben
ist eine Organisationsentwicklung und als solche auch zu konzipieren und
zu realisieren. Dass sich dagegen Widerstand regen wird, liegt in der Natur
jedes Veranderungsvorhabens. Die verantwortlichen Akteure dieser Organi-
sationsentwicklung brauchen daher neben einer klaren Beauftragung durch
die Organisationsleitung auch eine Orientierung hinsichtlich der strategi-
schen und operativen Ziele sowie die aktive Unterstiitzung durch die Lei-
tung bei der Umsetzung.

Nachfolgende Modelle und Instrumente kénnen die Organisationleitung
(Geschiéftsfiihrung, Vorstand etc.) bei der Strategischen Entscheidungsfin-
dung fiir oder gegen die Integration von freiwillig/ehrenamtlich Engagierten
bzw. die Einfiihrung eines systematischen Freiwilligenmanagements unter-
stuitzen.

1.1 Analyse der Interessensgruppen
von Freiwilligenengagement

Methode zur systematischen Betrachtung der Auswirkung von Freiwilligen-
arbeit und Freiwilligenmanagement auf unterschiedliche Interessensgrup-

pen.

Jede Organisation bzw. deren Leitung sollte sich vor Einfithrung von Frei-
willigenarbeit oder der Implementierung bzw. Weiterentwicklung eines sys-
tematischen Freiwilligenmanagements die Frage beantworten, was dadurch
erreicht und bewirkt werden soll.

Geschieht dies nicht, wird sich innerhalb der Organisation(sleitung) ein
diffuses oder widerspriichliches Bild der Erwartungen des Vorhabens erge-
ben. Das fiihrt frither oder spéter zu Missverstdndnissen, Barrieren bei der
Umsetzung und unter Umstidnden auch zum Scheitern des gesamten Orga-
nisationsentwicklungs-Projektes. Zudem ist eine Kldrung des erwarteten
Nutzens von freiwilligem Engagement oder Freiwilligenmanagement fiir
die Kommunikation und das ,,interne Marketing* des Vorhabens und der
einhergehenden Verdnderungen zwingend notwendig.

Auch wenn es klar scheint, dass freiwilliges Engagement ein selbstver-
standlicher Teil der Organisationskultur ist, wie z.B. in Vereinen, so sollte
man sich dennoch die Miihe machen, sich noch einmal den tatsdchlichen
Nutzen des Engagements vor Augen zu flihren. Fiir einen bewussten Um-
gang und einer guten Grundhaltung gegeniiber freiwillig Engagierten ist
dies hilfreich.

Ebenso sollte ein systematisches Freiwilligenmanagement nur in dem
MaBe eingefiihrt werden, wie es sinnvoll und von der Organisation zu be-
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waltigen ist. Entscheidend sind die aktuelle Gesamtstrategie der Organisa-
tion sowie die aktuellen finanziellen und personellen Ressourcen der Orga-
nisation. Die nachfolgende Nutzenbetrachtung ist ganzheitlich, da sie die
Frage ,,Was bringt freiwilliges Engagement?* bzw. ,,Was bringt die Einfiih-
rung von Freiwilligenmanagement? aus der Perspektive aller Interessens-
gruppen beantwortet.

Abbildung 2: Nutzen des ehrenamtlichen Engagements fiir verschiedene
Interessensgruppen (eigene Darstellung)
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Die Methode eignet sich gut filir Strategie-Workshops mit einer groBeren
Gruppe von Mitarbeiterlnnenn/Leiterlnnen oder mit Vertreterlnnen der In-
teressensgruppen. Jede/r Teilnehmende bzw. jede Kleingruppe sollte nur ei-
ne Perspektive einnehmen und aus dieser heraus die Frage beantworten. Die
Ergebnisse werden dann im Plenum vorgestellt und diskutiert. Die Frage-
stellung lésst sich auch variieren: ,,Welche Vor- und Nachteile bringt ...?*

SchlieBlich konnten auch die gesammelten Ergebnisse bewertet werden,
indem man gemeinsam den Nutzen zwischen gering und groB einschitzt,
oder indem man zusétzlich die erwarteten positiven und negativen Effekte
des Vorhabens verschiedenen Kategorien zuordnet z.B. Image, Kunden-
zufriedenheit, Qualitdt, Angebot, Arbeitsaufwand, Finanzen etc.

Alternativ liee sich auch hier die Hutwechselmethode (siehe Kapitel
3.3 Hut-Wechselmethode) in einem Strategie-Workshop zur Entscheidungs-
findung anwenden.
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Praxistipp:

Die Frage nach dem erwarteten und tatséchlichen Nutzen von freiwilligem Engagement
bzw. dem Freiwilligenmanagement sollte kein Tabu sein. Auch wenn diese Frage so klar
erscheint, zahlt sich eine friihzeitige und ehrliche Betrachtung innerhalb der Organisation
bei allen weiteren Schritten aus. Gerade fur die Organisationsleitung ist es wichtig zu er-
kennen, dass freiwilliges Engagement nicht nur dazu da ist, dass notwendige Aufgaben
unentgeltlich erledigt werden oder sich Menschen im Engagement selbstverwirklichen.
Die Nutzenanalyse ist wichtig, um in der Organisation eine gesunde Grundeinstellung ge-
genuber freiwilligem Engagement zu entwickeln.

1.2 Freiwilligenmanagement-Strategie-Modell
Modell zur Entwicklung strategischer Ziele fiir das Freiwilligenmanagement

Die Einfiihrung von Freiwilligenmanagement bedarf einer strategischen
Entscheidung durch die Organisationsleitung. Aber auch wenn Freiwilligen-
management-Strukturen in der Organisation vorhanden sind, so sollte des-
sen Ausrichtung mdglichst auch auf strategischen Uberlegungen beruhen.
Nicht umsonst sprechen wir auch von einem ,,Strategischen Freiwilligen-
management® in Abgrenzung zum operativen Teil des Freiwilligenmanage-
ments: der Freiwilligenkoordination. Organisationen entscheiden sich aus
ganz unterschiedlichen Griinden fiir die Einfithrung eines Freiwilligenma-
nagement-Systems. Manche versuchen damit den Status Quo zu halten und
die Fluktuation zu verringern, andere hingegen versuchen gezielt neue Mi-
lieus fiir ein freiwilliges Engagement zu gewinnen.

Die strategischen Ziele stehen mit der grundsétzlichen Engagementstra-
tegie in Verbindung, die wiederum von anderen strategischen Uberlegungen
(z.B. Verbandsstrategie) sowie von Politik und Leitbild abhéngen konnte.

Welche Engagementstrategie und welche Strategischen Ziele verfolgt
werden, kann letztendlich erst nach eingehender Analyse interner und ex-
terner Daten und Einschétzungen erfolgen. Konkret heif3t das, die Betrach-
tung und Bewertung von Zahlen und Erkenntnissen aus

e Statistischen Daten {iber die Entwicklung des Freiwilligenengagements
in der Organisation (Anzahl, Altersdurchschnitt, Fluktuation ...)

e Analyse von Mitbewerbern, Best-Practice Beispielen etc.

e gesetzlichen und rechtlichen Vorgaben

e Studien (Freiwilligensurvey, Demographiebericht, regionalen Erhebun-
gen)

e cigenen Erkenntnissen und Beobachtungen wie z.B. Beschwerden, Vor-
kommnissen, Aussagen von Freiwilligen, Klienten etc.
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Nachfolgendes Modell soll Organisationen helfen, die fiir sich passende En-
gagementstrategie zu finden, um daraus die richtigen strategischen Ziele
formulieren zu konnen.

Abbildung 3: Strategiemodell fiir das Freiwilligenmanagement
(eigene Darstellung)
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Jedes strategische Ziel sollte zudem mit einem Zahlenwert und einem Ter-
min versehen werden, da die zur Realisierung notwendigen Mafinahmen so-
wohl von der Zielrichtung als auch der Zielgroe und dem Endtermin ab-
hingen.

So konnte zum Beispiel eine Freiwilligenmanagement-Strategie lauten:
Zur Konsolidierung des freiwilligen Engagements soll die Fluktuation der
Freiwilligen innerhalb von 2 Jahren von derzeit 30% auf unter 10% ge-
senkt werden.

Die Fluktuation konnte hier definiert werden als: Anteil der Freiwilli-
gen/Ehrenamtlichen, die ungeplant und vorzeitig (vor dem angekiindigten
Ausstiegstermin) ihr Engagement beenden.

Praxistipp:

Freiwilligenmanagerinnen sollten die Strategieentwicklung aktiv initiileren und nicht auf
die Vorgaben der Leitung warten. Im Idealfall wird die Strategie und Zielentwicklung fur
die Freiwilligen-/Ehrenamtlichenarbeit integraler Bestandteil des Ublichen Strategie- und
Planungsprozesses der Organisation.

1.3 Strategisches Freiwilligenmanagement in der Praxis

Anwendungsbeispiele fiir Freiwilligenmanagement in unterschiedlichen Or-
ganisationsformen.

Die beratergruppe ehrenamt hat in den vergangenen Jahren viele Organisa-
tionen, Verbédnde, Vereine und Kirchengemeinden bei der Implementierung
von Freiwilligenmanagement beraten. Die Praxisbeispiele in der nachfol-
genden Tabelle zeigen ein breites Spektrum an Themen und Problemen, auf
die durch strategisches Handeln und Elemente des Freiwilligenmanage-
ments reagiert wurde.

Freiwilligenmanagement in Vereinen

o Aufbau eines Systems zur Gewinnung, Befahigung und Begleitung ehrenamtlicher Nach-
wuchskrafte (Nachfolgeplanung)

« Gewinnung von Nicht-Mitgliedern fir kurzzeitige Engagements, z.B. in Projekten, zur Un-
terstitzung von Vereinsangeboten

o Qualifizierung und organisatorische Einbindung von Ehrenamtsbeauftragten

... in Verbanden

o Einflihrung eines Multiplikatorensystems zur Verbreitung und Ausweitung von Freiwilli-
genmanagement im gesamten Verband

« Steigerung der Vielfalt und Anzahl von Engagementmaoglichkeiten

o Sicherung ehrenamtlich getragener Ortsvereine

o Steigerung der Ergebnis- und Prozessqualitat der Ehrenamtlichenarbeit durch verbands-
interne Qualitatsstandards
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