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Die Bereitschaft von Blrgerinnen und Burgern ist grof3, sich zu engagieren und ihre
Zeit, ihre lIdeen sowie ihr Geld zu spenden. Die Zahlen der drei bisherigen Freiwilli-
gensurveys bestdtigen den Trend, dass gut ein Drittel der Uber 14-jahrigen Bundes-
burger/innen freiwillig engagiert ist. Auch die politischen, sowie fachlichen Diskussio-
nen Uber das Freiwilligen-Thema haben Konjunktur.

Burgerschaftliches Engagement umfasst in diesem Sinne freiwilliges, verbindliches
und unentgeltliches Engagement, fur andere, in einem organisatorischen Rahmen. Es
ist Erganzung und nicht Ersatz fur professionelles Handeln und beinhaltet traditionel-
les Ehrenamt, Freiwilligenarbeit, Selbsthilfe, Freiwilligendienste und Unternehmensen-
gagement, entsprechend der Definition der Enquete-Kommission des Deutschen Bun-
destags aus dem Jahre 2002.

Viel ist geschrieben und berichtet worden von den sog. ,,Neuen Freiwilligen* und tber
den Strukturwandel des freiwilligen Engagements. Auf einen Nenner gebracht, haben
sich die Motivlagen der Freiwilligen substantiell verandert. Organisationen, die sich um
die Mitarbeit von freiwillig Engagierten bemuhen, muissen sich auf diese Veranderun-
gen einstellen und sie positiv aufgreifen.

Vergleicht man auf der Européischen Ebene die Bezeichnungen, mit denen freiwillige
Tatigkeiten umschrieben werden, féallt der Unterschied z.B. zwischen dem englischen
,volunteering“ oder ,,community organizing“, dem italienischen ,volontariato* und
dem deutschen ,Ehren-Amt“ besonders auf. Schwingen in den anderssprachigen L&n-
dern Aspekte der Freiwilligkeit und der politischen Beteiligung deutlich mit, handelt es
sich in der deutschen Tradition erst einmal um ein ,,zugewiesenes”, vorgeformtes Amt,
dessen Entstehung in der feudalen, preullischen Gesellschaft des 19. Jh. begriundet
liegt. Spater wurde es Uber Wohlfahrtsverbande und Vereine kanalisiert und weiterge-
fahrt. Die Motivlagen ,,Pflichtbewusstsein® und ,,Helfen“ waren Antriebe, die dieser auf
Mit-Wirkung ausgerichteten Ehrenamtstradition entsprachen. Ein solches ,Ehrenamt*
zu Ubernehmen, meist noch Uber viele Jahre, war gangige Praxis. Man kdnnte regel-
recht von Ehrenamtskarrieren sprechen, die auch heute noch in Sport- oder Wohl-
fahrtsverbanden, traditionellen Vereinen oder Gewerkschaften geleistet werden. In
Deutschland wurde und wird also vom Organisationsinteresse her gedacht, wéhrend in
Landern, in denen die Burgerinnen und Burger in einer langen Tradition auch ohne
den Staat helfend tatig sind, es immer schon um Beteiligungsrechte ging und geht.

Nun hat auch in Deutschland ein deutlicher Wertewandel hin zu mehr Autonomie und
Individualisierung statt gefunden. Die meisten Menschen, die gefragt werden, warum
sie sich engagieren méchten, sprechen von ,,Gestaltungswillen“ und ,,Spal3*“ sowie von
»~Personlichkeitsentwicklung“ und dem ,Kennenlernen von Gleichgesinnten“. Der Be-
zug zum eigenen ,Nutzen“ im besten Sinne, tritt in diesen AuRerungen deutlich hervor
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und ist Quelle fur neues, vielfaltiges Engagement. Menschen, die sich freiwillig enga-
gieren, mochten etwas bewirken, Einfluss nehmen und fir sich selbst etwas tun, in-
dem sie sich fur andere einsetzen: Sie lernen zum Beispiel kommunikative Kompeten-
zen in der Telefonseelsorge, trainieren interkulturelle Kommunikation in der Flicht-
lingshilfe oder erwerben sich Wissen fur das eigene Alter in einem Projekt ,,Freiwilli-
ges Engagement im Altenheim®. Flr Organisationen, die mit diesem gewandelten Eh-
renamtsverstandnis der neuen Freiwilligen produktiv umgehen wollen, empfiehlt sich
ein deutlicher Perspektivenwechsel. Die Mitarbeiterlnnen miuissen lernen, von den
Freiwilligen her zu denken, ein wertschatzendes Klima zu etablieren und auf die Le-
bensplanungen der Menschen, die sich engagieren wollen, Ricksicht zu nehmen. Eine
Kernkompetenz besteht also darin, sich in die Lebenswelten der neuen Ehrenamtli-
chen hineinversetzen zu kénnen und damit kommt das ,,Freiwilligenmanagement” ins
Spiel. Tats&chlich gibt es bereits in vielen Einrichtungen sog ,,Ehrenamtskoordinatorin-
nen und —koordinatoren*“ oder ,Freiwilligenbeauftragte"”, die zu einer tief gehenden
Verbesserung der Einbindung Ehrenamtlichen beitragen. Es wéchst auch die Anzahl
der Weiterbildungen und Qualifizierungsmoglichkeiten fir diese Kernkompetenz. Eine
davon ist die seit 2010 angebotene Fortbildung ,Professionelles Management®, die
bundesweit einmalig von drei Hochschulen und dem Landesnetzwerk Burgerschaftli-
ches Engagement mit Unterstlitzung des Bayerischen Sozialministeriums auf Hoch-
schulniveau durchgefuhrt wird. Sie geht ab Februar 2012 bereits in die dritte Runde
(www.hochschul-kooperation-ehrenamt.de)

Auf den ersten Blick kdnnte man die Aufgaben des Freiwilligenmanagements aus-
schliel3lich so verstehen, dass die Ehrenamtskoordinatorinnen und -koordinatoren oder
Freiwilligenmanagerinnen und -manager in den Organisationen daflir sorgen, dass
maoglichst viele Ehrenamtliche den Weg in die Einrichtung finden, sich dort angenom-
men und begleitet fihlen und in ihnen zuverlassige Ansprechpersonen finden, die sich
um ihre Belange kimmern. Alles Kernaufgaben eines Freiwilligenmanagements, wie
es in vielen Organisationen derzeit schon gute Praxis ist und bewirkt, dass immer
mehr interessierte Menschen den Weg zu diesen Organisationen finden und die Enga-
gements, die zu ihnen passen. In einem gelungenen ,matching” finden Organisations-
interesse und Interesse der Ehrenamtlichen zusammen. Durch einen Aushandlungs-
prozess wird auf die Kompetenzen der freiwillig Engagierten Rucksicht genommen,
ihre Ideen finden Platz und der ,.Spafl“ stellt sich deshalb ein, weil die Engagierten
sich entfalten kénnen. Insofern ist Freiwilligenmanagement auch Personalentwicklung,
denn Menschen kdonnen herausfinden, welche Fahigkeiten in ihnen schlummern und
wie sie diese in der Organisation zum Bluhen bringen kénnen. In einem kontinuierli-
chen Kontakt wird geklart, welche Motive die Freiwilligen leiten, was sie an Unterstit-
zung brauchen und wie lange man mit ihrer Mitarbeit rechnen kann. Denn in dieser
Form des Kontraktes ist das Aufhéren-Kdénnen ein wichtiger Aspekt. Engagement wird
nicht mehr Uber Jahre oder Jahrzehnte geleistet, sondern passt mal zu dem einen,
mal zu dem anderen Lebensabschnitt. Die Organisationen sind also gut beraten, sich

2



auf die Lebensplanungszeiten der Engagierten und auf deren Lebenswelt einzustellen.
Durch diesen Perspektivenwechsel wird ein gelingendes commitment zwischen Orga-
nisationsinteresse und Motivationen der Freiwilligen hergestellt. So genannte Schnup-
perzeiten erlauben es beiden Partnern, herauszufinden, ob sie zueinander passen.
Auch das ist eine wichtige Aufgabe des Freiwilligenmanagements: den Erstkontakt so
zu gestalten, dass Interessierte sich wohl und willkommen fuihlen, und gleichzeitig kla-
re Vereinbarungen getroffen werden, die auf beiden Seiten Frustration und Unklarhei-
ten verhindern.

In diesem Sinne ist das professionelle Management von Ehrenamtlichen eine sehr
weitreichende und unverzichtbare Personalaufgabe in Organisationen, die auf die Kar-
te "Ehrenamt" setzen und sich darauf eingerichtet haben oder einrichten wollen, mit
Freiwilligen zu arbeiten.

Ehrenamtliche sind nicht durch Vertrdge oder Bezahlung an die Organisation gebun-
den, ihre kontinuierliche Mitarbeit gewinnt man Uber zuverlassige Ansprechpersonen,
genaue Einsatz- und Zeitprofile und eine Anerkennungskultur, die in der ganzen Or-
ganisation zu spuren ist.

Im Moment konzentriert sich die Diskussion haufig noch sehr stark auf die Perspektive
der Freiwilligen. Und in der Tat ist die Gewinnung von Freiwilligen eine der grol3en
Herausforderungen, wie nicht nur die aktuelle Situation nach der Abschaffung des Zi-
vildienstes zeigt.

Doch insbesondere die hauptamtlichen Mitarbeiter sind in diesem Prozess des Freiwil-
ligenmanagements in vielfaltiger Weise besonders gefordert:

a) den Hauptamtlichen obliegt es meistens, sozusagen Bundel an Leistungen zu defi-
nieren, die an Freiwillige Ubergeben werden kénnten und solche, die in professio-
neller Hand bleiben;

b) in den bisherigen institutionellen Strukturen tragen die Hauptamtlichen meist Ver-
antwortung fur die Qualitatssicherung — auch fur die Ergebnisse durch Freiwillige,
die wiederum z.B. arbeitsrechtlich kaum zu sanktionieren sind;

c) sie sind zustandig fur die Bedarfsplanung, auch auf kommunaler und regionaler
Ebene (vgl. BMBF-Projekt, www.zukunft-ehrenamt.de)

d) gleichzeitig eroffnen sich fur sie Chancen auf neue Berufsfelder etwa als Freiwilli-
genmanager/in (vgl. Rosenkranz/Weber 2012).

Viele Profis erleben daher die Integration von Freiwilligen durchaus ambivalent als
Chance und Entlastung wie auch als mdgliche Konkurrenz. Dies sollte in der Diskussi-
on starker bertcksichtigt werden und wird kiinftig noch starker ein Thema von Super-
vision und Coaching werden.

Sollte man dann uUberhaupt von ,Management“ sprechen? Es handelt sich doch um

einen Begriff, der mit kuhlem, strategischen Denken, betriebswirtschaftlichen Hand-
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lungsvorstellungen und Gewinnabsichten verbunden ist. Thomas Rdbke, Geschaftsfih-
rer des Landesnetzwerks Bayern erlautert das ,,Freiwilligenmanagement” mit Hilfe des
franzosischen Wortes ,,ménage* (Haushalt) in der oben genannten Weiterbildung ,,Pro-
fessionelles Management von Ehrenamtlichen* meist so: Die Organisationen, die Eh-
renamtliche in ihre Praxis integrieren méchten, missen im eigenen Haus maoglichst ein
mit allen Mitarbeiterlnnen abgestimmtes und transparentes Konzept zur Zusammen-
arbeit mit Ehrenamtlichen entwickelt haben, bevor sie die Tore fur die Freiwilligen auf-
machen.

Damit ist ein zweiter, zentraler Aspekt des Freiwilligenmanagements genannt, der un-
ter der Leitlinie ,die Kernfrage des freiwilligen Engagements ist die Gewinnung der
Hauptberuflichen* beschrieben ist: Das Verhaltnis von Freiwilligen und hauptberufli-
chen Mitarbeiterlnnen ist ein Schlisselaspekt fur das Gelingen eines Freiwilligenkon-
zeptes. ,,An diesem Punkt (und nicht etwa an mehr oder weniger ausgekligelten Stra-
tegien der Gewinnung Ehrenamtlicher) entscheidet sich, ob die Einbeziehung freiwillig
Engagierter - im Sinne eines spezifischen Nutzens fur die Klient/innen - gelingt oder
nicht* (Rol3, Tries 2010, S.4).

Nicht die Freiwilligenmanagerinnen und -manager sind demnach die einzigen oder die
wichtigsten hauptberuflichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fur die Freiwilligen,
sondern auch und vor allem die ganz normalen Hauptamtlichen, mit denen sie im All-
tag, in Bezug auf ihre Tatigkeit, zu tun haben. Sie gilt es, fir die Zusammenarbeit mit
Ehrenamtlichen zu gewinnen, mit ihnen Einsatzprofile fur die Ehrenamtlichen zu ent-
wickeln und nicht ,von oben herab“ ein Ehrenamtskonzept zu diktieren. Dies l6st
namlich haufig misstrauische Reflexe aus: ,,Sollen hier Stellen gekirzt werden?* ,,Mus-
sen wir jetzt nur noch die 6den, formalen Aufgaben machen, wahrend sich die Ehren-
amtlichen die "Rosinen"” herauspicken?“ oder: ,Das kostet uns doch mehr Zeit, in un-
serer Arbeit, die sowieso schon sehr von zeitlichem Druck gepragt ist, als es etwas
bringt“. Derartige Rivalitaten und negativen Einstellungen lassen sich mit einem gut
durchdachten Konzept des internen Freiwilligenmanagements abfedern. Unabdingbare
Elemente davon sind eine systematisch gepflegte Anerkennungskultur fur die freiwillig
Engagierten und fur die Hauptberuflichen, sowie vielfaltige Mdglichkeiten direkter, of-
fener Kommunikation zwischen diesen beiden Gruppen. Es ist deshalb von zentraler
Bedeutung, wie sehr es gelingt, die Hauptberuflichen mit den Freiwilligen in Kontakt
und in Kommunikation zu bringen und entsprechende Orte daflr zu schaffen. Auch
Hauptberufliche missen geschult werden, nicht einfach die ungeliebten Aspekte ihrer
Arbeit an Ehrenamtliche abtreten zu wollen oder ihnen zu anspruchsvolle Aufgaben
aufzuburden. Besonders in Einsatzfeldern wie z.B. in Patenmodellen fur sozial schwa-
che Familien, fur Obdachlose oder in der Altenpflege mussen diese Rollenprofile sehr
genau gescharft sein, nicht um die "claims" abzustecken, sondern um fur die Lebens-
qualitat der Klientlnnen die Eigentumlichkeiten der beiden beteiligten Gruppen optimal
zum Einsatz zu bringen.



»,Der Erfolg der Einbeziehung freiwillig Engagierter in die Arbeit sozialer Einrichtungen
steht und fallt mit dem Malf3, in dem es gelingt, nicht nur einzelne '‘Beauftragte’ zu be-
nennen und in Freiwilligenmanagement zu qualifizieren, sondern die hauptberuflich
tatige Mitarbeiterschaft als entscheidenden Multiplikator der Freiwilligenarbeit starker
als bislang in die Umsetzung entsprechender Konzepte einzubeziehen. Im laufenden
Geschéaft konstruktiv mit Freiwilligen zusammenzuarbeiten, sie in konkreten Fragen
anzuleiten und zu unterstitzen, stellt eine Basisaufgabe aller Hauptberuflichen dar.*
(Rof3, Tries 2010, S.8)

Freiwilligenmanagerinnen und -manager bendétigen einen Auftrag durch die Leitungs-
ebene, um mit diesem klaren Mandat ihren hauptberuflichen Kolleginnen und Kollegen
gegeniber treten und sie gewinnen zu kdnnen. Damit ist der Aufgabenkatalog aber
noch nicht abgeschlossen.

Freiwilligenmanagerinnen und -manager sorgen dafur, dass die Freiwilligen einen re-
gelmaRigen Erfahrungsaustausch pflegen kénnen, sei es im Kreise der anderen Enga-
gierten, sei es in dafur installierten Schnittstellen mit den Hautamtlichen. Je nach En-
gagementfeld unterstiutzen sie die Ehrenamtlichen mit Weiterbildungen und Qualifzie-
rungsmaglichkeiten. Diese kdnnen zu Beginn als Einstieg gefordert werden (Beispiel
Telefonseelsorge) oder erst im Laufe des Engagements als Bedarf entstehen (siehe
Projekt Freiwilliges Engagement im Altenheim, www.muenchen.keb-
muenchen.de/210/). In besonders intensiven freiwilligen Engagements schatzen es
die beteiligten Ehrenamtlichen sehr, wenn ihnen die Méglichkeit einer Supervision an-
geboten wird. Sie fuhlen sich dadurch mafgeblich in ihrem Engagement unterstutzt
und anerkannt.

Die Freiwilligenbeauftragten sind aber auch Kontaktpersonen fir die Zusammenarbeit
mit Unternehmen, die sich engagieren mdchten. Gegenwartig gibt es viele Betriebe,
die ihre Mitarbeiterlnnen fir sog. Days of Care freistellen und daflir missen gut abge-
sprochene Arrangements gefunden werden. In mehrerer Hinsicht sollten also Freiwilli-
genmanagerinnen und -manager in der Lage sein, ihre Organisation auf den verschie-
denen Ebenen der Offentlichkeitsarbeit zu prasentieren und die Vernetzung zu ande-
ren Organisationen oder Infrastruktureinrichtungen des Freiwilligenengagements zu
halten. Sie geben zudem Orientierung, was sie vielschichtigen rechtlichen Fragen be-
trifft, die mit dem Ehrenamt verbunden sind und sollten auch auf ein Repertoire ver-
schiedener Evaluationsmoéglichkeiten zurtckgreifen kdnnen, um die Einbeziehung
Freiwilliger in der eigenen Organisation zu optimieren.

Zusammenfassend kann man sagen, dass das Freiwilligenmanagement eine Kern-
kompetenz in sozialen, kulturellen oder Bildungseinrichtungen ist, Uber die die Fach-
krafte jene Ressource erschlieBen kdnnen, die Innovation und viele neue Ideen in die
Organisation hineintragt.



Teilhabe ist das Schlusselwort und die Schlisselqualifikation dafur, dass Blrgerschaft-
liches Engagement auf der Ebene der Organisationen konstruktiv eingebunden werden
kann. Schafft man es, die gegenwaértigen Motivlagen und Werthaltungen der engage-
mentbereiten Menschen aufzugreifen und gleichzeitig die Bereitschaft aller Mitarbei-
tenden zu steigern, Ehrenamtlichen zu integrieren, indem man sie in diesem Fin-
dungsprozess aktiv beteiligt, dann kann es zu einem sehr produktiven Zusammenwir-
ken kommen, das positive Auswirkungen auf das Wohlbefinden und die Lebensqualitat
der Klientinnen hat und die Fachlichkeit der professionellen Mitarbeiterlnnen erwei-
tert.

Die Kunst gelingender Engagementférderung ist allerdings nicht nur eine Frage der
Organisationsentwicklung und der Beteiligung von Freiwilligen und Hauptamtlichen.
Warum ist es Uberhaupt erstrebenswert, dass ein Gemeinwesen sich einer offentlichen
Kultur der Burgerschaftlichkeit verpflichtet?

In der gegenwartigen Theoriediskussion um die Soziale Arbeit ist vielfach von ,,Kopro-
duktion“ oder von ,Wohlfahrtsmix“ zu lesen. Die Vorstellung geht dahin, dass zur L6-
sung sozialer Probleme immer vier ,,Spieler” auftreten: Die wohlfahrtsstaatlichen oder
kommunalen Hilfen, die privatwirtschaftlichen Anbieter, das unmittelbare familiare
Umfeld und das freiwillige/blrgerschaftliche Engagement. Lasst sich eine solche Vor-
stellung von sozialer Dienstleistung Uberhaupt mit einem Engagement vereinbaren,
das sich nicht mehr jahrelang binden moéchte, das sich selbstbestimmt und innovativ
einbringen will und so viel kritisches Potential beinhaltet, dass es dem Staat nicht ge-
lingen wird, es zu instrumentalisieren?

~Ausgangspunkt der Uberlegung ist freilich, dass Engagement nicht direkt selbst 'ge-
macht' werden kann* (Hummel 2009, S.7). Burgerschaftliches Engagement ist ein
selbstbestimmtes Verhalten, das weder staatlich angeordnet noch als Ware gekauft
werden kann.

Tatsache ist, dass sich Burgerinnen und Burger einer Kommune immer aktiver bei der
Bewaltigung gegenwartiger Herausforderungen, wie zum Beispiel beim Klimaschutz, in
der Unterstutzung bildungsschwacher Schichten oder in der Stadtentwicklung einbrin-
gen und von einer stabilen Engagementquote ausgegangen werden kann. lhre
Grundwerte bewegen die Burgerinnen und Burger, zu handeln und sich einzumischen.
Dies ist der ,reiche Boden des Biirgerengagements in einer Stadtgesellschaft* (Hum-
mel, 2009, S.8) Gleichzeitig hat sich ein vorher stark ausgebauter staatlicher und
wohlfahrtsverbandlicher Sektor in Deutschland erheblich reduziert, so dass sich diese
neue Koexistenz von Kommune und Birgerschaft langst etabliert hat. Die Vorstellung
des Bdurgers als ,,Mitproduzenten* der Daseinsvorsorge ist eine ganz aktuelle und ist
sicherlich nur durch Teilhabe und Mitbestimmung zu realisieren. Die Bereitschaft der
Burgerinnen und Burger ist vorhanden, Verantwortung zu Ubernehmen und sich ver-
lasslich zu beteiligen. Stadtbirger sehen sich als Stadtmitbesitzer (Hummel 2011,

S.5), die etwas bewirken und gestalten wollen und einen Nutzen davon haben. Kom-
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munen mussen von daher parallel zu Organisationen, die mit Freiwilligen produktiv
zusammen arbeiten, nicht in ein Freiwiligenmanagement, sondern in ein ,citizen
government” investieren.

Freiwilligenmanagement auf der Ebene der Organisationen und citizen government auf
der Ebene der Kommunen sind gro3e und lohnenswerte Herausforderungen fir die
Zukunft. Sie sind Kern einer institutionellen oder kommunalen Engagementpolitik und
sollten unbedingt schon in der Ausbildung im sozialen, kulturellen, 6kologischen Sek-
tor, aber auch in den Verwaltungsschulen Berucksichtigung finden.

So kann Wirklichkeit werden, was Dr. Konrad Hummel so treffend in Anlehnung an ein
Zitat von Antoine de Saint Exupéry formuliert hat:

~Wenn Du eine Stadt sozial gestalten und burgerschaftlich beleben willst, so trommle
nicht Leute zusammen, um sie einzuplanen in bestimmte Problemgebiete, mit vorge-
gebenen Methoden, sondern wecke in ihnen die Sehnsucht nach einer vielféltigen, to-
leranten und lebendigen Stadt.“ (Konrad Hummel)
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