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Management

Freiwillige — die Stiefkinder

vieler NPO

Hans Lichtsteiner

Sie sind willig und sie sind frei, die Freiwilli-
gen. So willig und frei, dass sie sogar bereit
sind, ihre Arbeitskraft und Freizeit unentgelt-
lich oder eben frei in den Dienst einer Sache
zu stellen. Die Freiwilligen bringen Vorausset-
zungen mit, die sich jeder Arbeitgeber von ei-
ner Mitarbeiterin oder einem Mitarbeiter nur
wiunschen kann: tiberdurchschnittliche Identi-
fikation mit der Organisation, hohe Motivation
bei der Arbeitsausfihrung, und dies bei mini-
malen Ansprichen an den Arbeitgeber. Damit
verkorpert der/die Freiwillige eigentlich den
idealen Mitarbeiter. Insofern erstaunt es umso
mehr, dass sich viele Organisationen nicht sy-
stematischer um ihre Freiwilligen kimmern. In
der Folge sollen einige Ansatze zum professio-
nellen Umgang mit Freiwilligen aufgezeigt
werden.

Unabhéangig davon, ob das Phanomen der Freiwilli-
genarbeit in Deutschland, Osterreich oder in der
Schweiz untersucht wird, in Bezug auf ihre volkswirt-
schaftliche Relevanz sind die Resultate identisch: In
allen drei Landern wird Freiwilligenarbeit in einem
Ausmass von mehreren Prozenten des BIP geleistet.
Freiwillig Tatige sind somit ein Wirtschaftsfaktor und
tragen wesentlich zum Funktionieren der Gesellschaft
bei. Allein im deutsprachigen Raum Europas engagie-
ren sich Millionen von Menschen in der Freiwilligen-
arbeit. Dabei sind die Formen und Facetten des Enga-
gements mannigfaltig: Ob informell als Nachbar-
schaftshilfe oder formell in einer Organisation, ob in
einer fiuhrenden oder ausfihrender Funktion - Jung
und Altsind in der Freiwilligenarbeit aktiv. Zahlreiche
gesellschaftliche, kulturelle, soziale oder religiose Be-
reiche kdnnten ohne die Mithilfe von Freiwilligen in
ihrer heutigen Form gar nicht existieren. Gerade des-
halb verwundert es umso mehr, dass sich bis heute
kaum ein Arbeitsmarkt fur Freiwillige entwickelt hat,

weder auf der Angebots- noch auf der Nachfrageseite.
Die Rekrutierung von Freiwilligen wird oft dem Zufall
Uberlassen und basiert in vielen Organisationen
hauptsachlich auf den Beziehungsnetzen der bereits
freiwillig Tatigen. D.h. im Normalfall werben die in
einer Organisation bereits engagierten Freiwilligen
weitere Freiwillige. Mehr oder weniger zuféallige
«Mundpropaganda» hat sich bis dato gemeinhin als
das Mittel zur Anwerbung freiwilliger Mitarbeiter be-
wahrt. Angesichts der von unzéahligen Freizeitmog-
lichkeiten und zunehmendem Individualismus ge-
pragten Entwicklung unserer Gesellschaft durften
NPO jedoch in Zukunft vermehrt dazu gezwungen
sein, sich proaktiv und systematisch um Freiwillige
und ihr Potential zu bemuhen.

Festsetzen der Ziele beim geplanten
Einsatz von Freiwilligen

Eingangs stellt sich dabei fur jede NPO die Frage nach
den eigenen Zielen und Werten sowie nach den Auf-
gaben, die fur potentielle Freiwillige ein attraktives
Betatigungsfeld darstellen kdnnten. Dabei darf nicht
dartber hinweggetduscht werden, dass zwischen
dem Engagement eines Freiwilligen und demjenigen
eines Mitarbeiters im Anstellungsverhaltnis ein be-
stimmtes Substitutionsverhaltnis besteht. Jede Orga-
nisation muss letztlich individuell entscheiden, in-
wieweit finanzielle Mittel durch den Einsatz von Frei-
willigenarbeit eingespart und damit in die Sachziel-
erreichung investiert werden kénnen bzw. sollen.
Sind die betreffenden Grenzen festgelegt, gilt es das
Management der Freiwilligenarbeit proaktiv und pro-
fessionell anzugehen.

Grundsétzlich sind dabei drei Fragen zu beantworten:

1. Wie gross ist der potentielle Bedarf an Freiwilli-
gen, die sich sinnvoll in der Organisation einset-
zen lassen?

2. Welche Anreize und Motivationsfaktoren kdnnen
einem Freiwilligen geboten werden, sich in der
Organisation zu engagieren?

3. Welche Fahigkeiten und Kompetenzen muss ein
Freiwilliger mitbringen, damit eine langfristige
und beidseitig nutzbringende Beziehung aufge-
baut werden kann?

Zur Klarung der ersten Frage gilt es, die in der Orga-
nisation anfallenden Aufgaben und Tatigkeiten sy-
stematisch zu erfassen und zu analysieren. Be-
stimmte Faktoren begunstigen dabei den Einsatz
von Freiwilligenarbeit: Gut planbare, regelmassig
anfallende Aufgaben, deren Erfullung ein hohes
Mass an Selbstandigkeit erlauben, sind zweifellos ge-
eigneter als Téatigkeiten, die einen hohen Informa-
tionsgrad an Tagesaktualitaten, Flexibilitat sowie ei-
ne permanente Verfugbarkeit voraussetzen. Leider
erhalten Freiwillige in der Praxis allzu oft letztere
Aufgaben zugewiesen. NPO gehen dabei von der fal-
schen Meinung aus, in ihnen ein Heer an Reservi-
sten zu besitzen, die jederzeit abrufbar und zur Be-
hebung von personellen Engpéssen einsetzbar sind.

Aus der Analyse der ersten Fragestellung resultiert ei-
ne Liste jener Stellen, welche die Organisation mit
Freiwilligen besetzen kénnte.

Im zweiten Schritt ist die Frage nach der Attraktivitat
der Organisation als Anbieter von Betatigungsfel-
dern fur Freiwillige zu erdrtern. Hierzu scheint ein
gedanklicher Rollentausch empfehlenswert: Warum
sollich als Freiwilliger der betreffenden Organisation
unentgeltlich meine Arbeitskraft zur Verfiigung stel-
len? Die potentiellen Motivationsfaktoren kénnen
dabei sehr vielfaltig sein, z.B.:
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< ldentifikation mit den Zielen der Organisation,
e Freude an der Aufgabenstellung,

e Sozialprestige,

« Kontaktpotential zum Kunden,

< Integration in eine Gruppe,

e Lern- und Weiterbildungsmoglichkeiten,

< beruflicher Wiedereinstieg,

- etc.

Daneben spielt selbstverstandlich auch immer ein ge-
wisses Mass an gesellschaftlichem Verantwortungsbe-
wusstsein und Altruismus eine Rolle. Insgesamt wird
die Motivation fir ein freiwilliges Engagement aus ei-
nem Bundel von Faktoren resultieren.

Im dritten Schritt sind die Anforderungen der Orga-
nisation an potentielle Kandidaten zu formulieren.
Hierzu mussen zunéachst fur die durch Freiwillige zu
besetzenden Stellen entsprechende Stellenbeschrei-
bungen erarbeitet werden. Basierend auf diesen gilt
es anschliessend, das jeweilige Anforderungsprofil
auszuformulieren. Dabei sind Angaben wie Stellen-
bezeichnung, Aufgabenstellung, erforderliche Qua-
lifikationen, wochentlicher Zeitaufwand, organisa-
torische Einordnung der Stelle sowie die Stellver-
treterregelung zu definieren. Damit wird klar umris-
sen, was von einem ktinftigen Freiwilligen erwartet
wird. Die Stellenbeschreibungen dienen zur genau-
en Definition und Abgrenzung der Aufgabe und
konnen gleichzeitig fur die Anwerbung bzw. Rekru-
tierung verwendet werden. Damit ist das Angebot an
potentiellen Einsatzmdéglichkeiten fur Freiwillige
innerhalb der Organisation sowohl quantitativ als
auch qualitativ definiert.



Bindung der Freiwilligen

Bevor nun mit der Anwerbung begonnen wird, gilt
es, weitere Vorarbeiten zu leisten. Zu diesen zahlt zu-
nachst die umfassende Selbstdarstellung der NPO
nach aussen. Bei der Freiwilligenarbeit handelt es
sich um eine Beziehung, die sehr stark auf Vertrau-
en basiert. Da der Freiwillige einen Teil seiner Moti-
vation aus dem Sachziel der NPO schopft, brauchter
Informationen zur Tragerschaft der Organisation
und deren Wertsystem, zur Zielsetzung, zum Aufbau,
zur Mittelherkunft sowie deren Verwendung. Je kon-
kreter die Beschreibung der Organisation ist, desto
besser wird sie flr den potentiellen Freiwilligen fass-
bar. Er kann so einfacher feststellen, ob er sich mit
der NPO identifizieren kann und ihr seine Arbeits-
kraft und damit seine freie Zeit schenken mdchte. Ei-
ne umfassende Information potentieller Freiwilliger
hilft, unnétige Missverstandnisse frihzeitig auszu-
raumen und Enttauschungen auf beiden Seiten zu
vermeiden.

Des weiteren sind fur die Kampagne zur Anwerbung
von Freiwilligen auch organisationsintern Vorkeh-
rungen zu treffen. Hierzu zéhlen die Information der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Uber die bevorste-
hende Aktion, die Regelung des Umgangs mit Frei-
willigen sowie die Schaffung einer internen Anlauf-
stelle fUr Interessierte. Gerade in Bezug auf den Um-
gang mit Freiwilligen dirfte in vielen NPO einiges
an Nachholbedarf vorhanden sein. Nach wie vor
dominiert die Vorstellung, Festangestellte seien
«vollwertigere» Arbeitskrafte als Freiwillige, welchen
oftmals die stiefmutterliche Rolle der Hilfskraft zu-
geschrieben wird. Sollen die Bemihungen um Frei-
willige langfristig von Erfolg gekront sein, sind der-
art antiquierte Auffassungen vorgangig auszurau-
men. Gleichzeitig sollte aber auch dem freiwillig Té&-
tigen klargemacht werden, dass sein Engagement
ihn zumindest fur die Dauer der Zusammenarbeit
verpflichtet. Entsprechend ist eine Vereinbarung
zwischen dem Freiwilligen und der NPO vorzuberei-
ten. Dabei sind neben den Punkten, die bereits in der
Stellenbeschreibung aufgefihrt sind, insbesondere
Aspekte wie Haftpflicht- und Betriebsunfallversiche-
rungen, Vorsorge- und Pensionskassenbeitrage, all-
fallige Spesenentschadigungen sowie der Ablauf im
Falle einer Aufldsung der Zusammenarbeit zu regeln.

Es empfiehlt sich, einen entsprechenden Rahmen-
vertrag auszuarbeiten, in dem alle wesentlichen
Punkte einheitlich und gesetzeskonform geregelt
werden. Erst ab diesem Zeitpunkt ist es fuir eine NPO
sinnvoll, gegen aussen eine systematische Anwer-
bung bzw. Rekrutierung von Freiwilligen aufzuzie-
hen.

Gezieltes «Freiwilligenmarketing»

Die Anwerbung der Freiwilligen erfolgt sinnvoller-
weise nach bewahrter Marketing-Systematik. Begin-
nend mit einer Marktanalyse folgt die Definition der
Zielgruppen, die Festlegung der Botschaften sowie die
Auswahl der Kommunikationskanéle. Bei der Ziel-
gruppendefinition ist zu beachten, dass die Bereit-
schaft zur Freiwilligenarbeit bei Jingeren mit zuneh-
mendem Alter eher zunimmt, den Hohepunkt in ei-
nem Alter zwischen 40 bis 50 Jahren erreicht und in
der Folge wieder abnimmt. Insofern ist eine Fokussie-
rung auf eine eher altere Zielgruppe mit Risiken be-
haftet. Ebenfalls haben Untersuchungen gezeigt, dass
zwischen Frauen und Mé&nnern Unterschiede in Be-
zug auf die Bereiche bestehen, in denen sie vorzugs-
weise freiwillig tétig sind. Wahrend Frauen sich ten-
denziell in sozialen, soziokulturellen und religiésen
NPO engagieren, fuhlen sich M&nner eher von politi-
schen und sportorientierten Organisationen ange-
sprochen. Als Kommunikationskanal erweist sich in
der Praxis der personliche Kontakt nach wie vor als ef-
fizientestes Mittel zur Anwerbung von Freiwilligen.
Dies erstaunt wenig, ist doch ein freiwilliges Enga-
gement nicht nur Ehrensache, sondern priméar
Vertrauenssache. Entsprechend ist ein Kontakt-
potential zwischen potentiellen und bereits ak-

tiv tatigen Freiwilligen zu schaffen. Um den
angestrebten Sensibilisierungseffekt zu errei-

chen, kénnen beispielsweise ein

«Tag der offenen Tur» oder aber

auch Image- und Fundraising-

Kampagnen veranstal-

tet werden.

Offenheit und Ehrlichkeit

Kommt es tatséchlich zu einem Kontakt, so ist eine of-
fene und ehrliche Kommunikation angezeigt. Ei-
nerseits sind dem potentiellen Freiwilligen die Vor-
und Nachteile eines Engagements innerhalb der NPO
aufzuzeigen. Andererseits sind auch die Erwartungen
seitens der Organisation darzulegen. Beiden Partnern
muss klar sein, dass jedes Engagement einen gegen-
seitig verpflichtenden Charakter aufweist. Die Organi-
sation stellt sicher, dass die effektive Tatigkeit mit dem
Versprochenen tbereinstimmt, der Freiwillige seiner-
seits hat der zugesagten Leistung nachzukommen. So
gesehen ist es von Vorteil, wenn Interessierten ver-
schiedenste Einsatzmoglichkeiten innerhalb der NPO
zur Auswahl stehen. So kdnnen diese jeweils das ihren
eigenen Neigungen am besten entsprechende Aufga-
bengebiet wéahlen. Weiterer Bestandteil des Gespra-
ches ist sicherlich der im Vorfeld erarbeitete Rahmen-
vertrag, der dem Freiwilligen einerseits den verbind-
lichen Charakter der Zusammenarbeit, andererseits
aber auch die Professionalitat der NPO signalisiert.

Geregelte Freiwilligenbetreuung

Kommt es zu einer Vereinbarung, so ist die Einfuhrung
und Einarbeitung des neuen Freiwilligen sehr sorgféal-
tig zu planen. Ein vertiefter Einblick in die Gesamtzu-
sammenhange der Organisation garantiert ein besse-
res Verstandnis fir kiinftige Vorkommnisse. Auch ei-
nem Freiwilligen sollten die Dokumentationen fur
Festangestellte oder zumindest eine Auswahl daraus
ausgehandigt werden, damit er die firmeninternen
Spielregeln schnell kennenlernt. Eine entsprechende
Paten-Regelung fur die ersten Monate kann dem Frei-
willigen zudem die Einarbeitung und Eingewéhnung
in die NPO weiter erleichtern. Ganz wichtig ist auch
von Beginn weg die Zuweisung einer Ansprechperson
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als Vorgesetzten. Idealerweise Ubernimmt diese Person
auch die Einfihrung in die NPO am ersten Arbeitstag.
Hier soll sich von Beginn weg eine Beziehung entwik-
keln, die im weiteren Verlauf der Zusammenarbeit ei-
nen Ankerpunkt bildet. Entsprechend ist es auch Auf-
gabe des Vorgesetzten, auftauchende Fragen mit dem
Freiwilligen direkt zu klaren, jahrlich ein Forderungs-
gesprach zu fuhren sowie fir entsprechende Wert-
schatzung und Anreize wie Weiterbildung, teambil-
dende Veranstaltungen, etc. zu sorgen. Dass er bei ei-
ner allfalligen Auflésung einer Zusammenarbeit auch
ein entsprechendes Arbeitszeugnis formuliert, versteht
sich von selbst.

Professionelles Management in der
Freiwilligenarbeit

Im Grundsatz sind Freiwillige Arbeitnehmer, die flr
eine NPO sehr wertvoll sein kdnnen, entsprechend
aber auch eine spezielle Behandlung bendétigen. Sie
sind ebenso professionell zu managen wie Festange-
stellte. Dies bedeutet, dass man an Freiwillige durch-
aus auch Forderungen stellen darf. Eine gesunde Be-
ziehung zwischen NPO und Freiwilligen beruht auf
gegenseitiger Verpflichtung. Letztlich ist jedoch im-
mer zu beachten, dass der Freiwillige seine Motiva-
tion zum Engagement aus nichtmonetéren Motiva-
tionsfaktoren schopft. Insofern ist es fundamental
wichtig, dass er diesbezlglich die entsprechende Er-
fallung in seiner Arbeit findet. Hier besteht in vielen
NPO nach wie vor Entwicklungspotential, das, wenn
es ausgeschopft wird, letztlich auch der Organisation
wiederum nutzt. Dies im Sinne einer langfristigen,
guten Partnerschaft mit den Freiwilligen.

Hans Lichtsteiner / hans.lichtsteiner@ssiv.ch
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