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Besondere Erwähnung 

Das Business Science Institute und die iaelyon School of Management stimmen den in 

der vorliegenden Thesis ausgedrückten Meinungen weder zu, noch werden diese abge-

lehnt. Die ausgedrückten Meinungen sind als diejenigen des Autors anzusehen. 
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Zusammenfassung 

Mehrere Millionen Menschen weltweit spenden freiwillig ihre Zeit, um andere Menschen 

in irgendeiner Form zu unterstützen. Eine wichtige Ausdrucksweise dieser Hilfsbereit-

schaft ist das freiwillige Engagement (Clary et al., 1998, S. 1516). Während einige Non-

profit Organisationen (NPO) Probleme haben, neue Freiwillige anzuziehen oder aktive 

Freiwillige zu halten, gleichzeitig aber auf deren Hilfe angewiesen sein können (Matu-

schek & Niesyto, 2016, S. 1), scheinen andere in dieser Hinsicht keinerlei Probleme zu 

haben. Mehrere Studien zeigen, dass auch jüngere Menschen bereit sind, sich freiwillig 

zu engagieren (L’essentiel(a), 2017, S. o.A.), diese also auch als potentielle Freiwillige 

in Betracht gezogen werden können. Es gibt für den luxemburgischen Kontext keine Da-

ten zum Management der Freiwilligen oder dazu, welche Managementpraktiken im Rah-

men des Freiwilligenmanagements von NPO angewendet werden. Die vorliegende ex-

plorative Studie zielt darauf ab, diese Wissenslücke ein wenig zu schließen, indem in 

Fallstudien und Interviews 15 NPO zu ihrem Freiwilligenmanagement befragt wurden. 

Die erhobenen qualitativen Daten sollen helfen zu verstehen, welche von der Literatur 

empfohlenen Managementpraktiken Anwendung finden und wo eventuell Nachholbedarf 

besteht, um die Zusammenarbeit zwischen NPO und Freiwilligen zu optimieren. Aus der 

Studie geht hervor, dass die im Rahmen der Fallstudie befragten NPO durchaus die emp-

fohlenen Praktiken anwenden, auch diejenigen NPO, die mit einer kleineren Zahl an Frei-

willigen kooperieren. Auffallend ist aber beispielsweise, dass soziale Medien nicht von 

allen NPO gezielt für die Suche nach oder für die Kommunikation mit Freiwilligen ein-

gesetzt werden, oder dass in der absoluten Mehrzahl der Fälle keine Kennzahlen erfasst 

werden, um das Freiwilligenmanagement zu evaluieren. Während also insgesamt gesagt 

werden kann, dass die in der explorativen Studie befragten NPO ein professionelles Frei-

willigenmanagement, wie von der Literatur empfohlen, anwenden, können bei einzelnen 

Punkten Verbesserungsempfehlungen für das Management von NPO formuliert werden, 

wie nachfolgend aufgezeigt wird. 

Keywords 

Nonprofit Organisationen, Freiwillige, Freiwilligenarbeit, Ehrenamt, Freiwilligenma-

nagement, freiwilliges Engagement, soziale Ökonomie.  
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Managerial summary 

Several million people around the globe donate their time in order to support other people, 

for example as volunteers (Clary et al., 1998, S. 1516). Whereas some Nonprofits (NPO) 

encounter problems to attract new volunteers or to reach a satisfying retention of existing 

volunteers, but at the same depend on the support of volunteers (Matuschek & Niesyto, 

2016, S. 1), other NPO seem to have no difficulties in that sense. Several studies show 

that young people are ready to volunteer (L’essentiel(a), 2017, S. o.A.), which shows that 

NPO should try to attract young people as well. Data concerning the management of vol-

unteers in Luxembourgish NPO is not available, which implies that it is not clear which 

management tools are being applied. The present explorative study aims at reducing this 

knowledge gap by analysing case studies and interviews that have been led with 15 NPO. 

The gathered qualitative data should help understand, how volunteers are managed and 

in which domains recommendations might be formulated to optimize the management. 

The study shows that the management strategies that are being recommended by literature 

are being applied, even in NPO that collaborate with a rather small number of volunteers. 

Some points can although be highlighted. For instance, social media are not being used 

by all NPO in order to attract volunteers or in order to communicate with volunteers. 

Also, the absolute majority of the NPO has indicated, that no indicator analysis concern-

ing volunteer management is being made. The study shows that in general, a professional 

management of volunteers is being applied, but some recommendations can be formu-

lated concerning specific elements, as will be shown in the following. 

Keywords 

Nonprofit Organizations, volunteers, volunteering, volunteer management, social econ-

omy. 
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1. Einleitung und Forschungsthema 

Einige Menschen, weltweit mehrere Millionen, spenden regelmäßig und freiwillig ihre 

Zeit und Energie anderen Menschen, um diesen zu helfen oder sie in irgendeiner Form zu 

unterstützen. Eine wichtige Ausdrucksweise dieser Hilfsbereitschaft ist das freiwillige 

Engagement, das sich in vielen einzelnen und sehr verschiedenen Tätigkeiten ausdrückt, 

und dabei oftmals über lange Zeiträume ausgeführt wird (Clary et al., 1998, S. 1516). 

Während einerseits in den Medien von einer Verrohung der Gesellschaft gesprochen 

wird, die sich z.B. in einer erhöhten Gewaltbereitschaft gegenüber Menschen äußern 

kann, die eigentlich als Helfer angesehen werden, wie beispielsweise der Polizei oder 

Sanitätern (in Deutschland hat es im Laufe des Jahres 2018 scheinbar um die 700 Angriffe 

auf Rettungskräfte gegeben (Ärzteblatt, 2019, S. o.A.)), sieht man andererseits Statistiken 

die zeigen, dass sich ein großer Teil der Menschen (die Zahlen variieren dabei natürlich 

je nach betrachtetem Land) als Freiwillige einsetzen, um anderen Menschen zu helfen 

oder karitative Organisationen bei der Erreichung ihrer Ziele zu unterstützen. Die Sicht-

weise auf die Entwicklung der Gesellschaft sollte demnach immer aus mehreren Betrach-

tungswinkeln erfolgen. 

Das Thema des freiwilligen Engagements hat mich in meiner Masterarbeit zum Thema 

Nonprofit Organisationen (NPO) in Luxemburg bereits stark interessiert. Bei den Recher-

chen ist einerseits aufgefallen, dass Daten zu diesem Thema in Luxemburg relativ rar sind 

(zum Thema Management der Freiwilligen und wie dieses von den Organisationen in der 

Praxis angewendet wird, gibt es kaum Informationen), sowie teilweise nicht aktualisiert. 

Andererseits ist aufgefallen, dass die Aussagen der im Rahmen meiner Masterarbeit be-

fragten NPO zum Thema Freiwillige mitunter stark voneinander abweichen.  

Einige haben angegeben, dass die Suche nach Freiwilligen sich als sehr problematisch 

erweist, vor allem auch wenn es darum geht, junge Menschen zu einem freiwilligen En-

gagement zu motivieren.  

Während z.B. ausländische Mitbürger oft daran interessiert sind, sich freiwillig zu enga-

gieren, kann es sein, dass sie aufgrund der Sprachbarriere kein passendes Angebot finden. 

Auch ist es schwierig, Freiwillige im Alter zwischen 25 und 55 Jahren zu finden, da diese 
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aufgrund zeitlicher Knappheit eher Schwierigkeiten haben sich zu engagieren, als Men-

schen, die noch nicht oder bereits zu einem geringeren Umfang im beruflichen Alltag 

verankert sind (L’essentiel(b), 2018, S. o.A.).  

Andere NPO wiederum geben an, wenig bis überhaupt keine Probleme zu haben, solche 

Helfer anzuziehen, oder sogar neue Freiwillige ablehnen müssen, weil ihr Bedarf an sol-

chen Helfern laufend gedeckt ist und keine neuen aufgenommen werden können. 

Es wird in mehreren Studien darauf hingewiesen, dass es in Luxemburg an Freiwilligen 

nicht mangelt. Laut einer STATEC Studie von 2015 sind 47% der in Luxemburg lebenden 

Bevölkerung in der einen oder anderen Form freiwillig engagiert (im Laufe der 12 Mo-

nate vor der gemachten Umfrage). Man kann auch laut dieser Studie nicht behaupten, 

jüngere Menschen wären weniger engagiert als Menschen in einem höheren Alter, da die 

Studie zum Schluss kommt, dass 40% der 16 bis 24-jährigen als Freiwillige in einer Ver-

einigung aktiv sind (Osier & Di Falco, 2017, S. 3 ; L’essentiel(a), 2017, S. o.A.).  

Es lohnt sich demnach das Thema des Managements der Freiwilligen in luxemburgischen 

Nonprofit Organisationen genauer zu betrachten, damit klarer wird, woher diese unter-

schiedlichen Erfahrungen seitens der Nonprofits herrühren können. In der vorliegenden 

explorativen Studie wird daher der Fokus auf diejenigen Elemente gelegt, die das Ma-

nagement einer Nonprofit Organisation anwenden kann, um die Arbeit mit Freiwilligen 

bestmöglich zu gestalten.  

Ziel dieser Studie ist es herauszufinden, ob die von der Literatur empfohlenen Manage-

mentpraktiken in den befragten NPO überhaupt angewendet werden (hier besteht aktuell 

eine Wissenslücke) und ob ersichtlich ist, ob ein Zusammenhang zwischen der Anwen-

dung der Praktiken und dem Erfolg der NPO, wenn es darum geht Freiwillige anzuziehen 

und an die Organisation zu binden, festzustellen ist. 

Aus der Managementperspektive einer Organisation, die mit Freiwilligen zusammenar-

beiten möchte, sollte alles mögliche unternommen werden, um die Chancen Freiwillige 

anzuziehen zu erhöhen (eben durch gezielte Managemententscheidungen im Rahmen z.B. 

der Methoden zur Anwerbung der potentiellen freiwilligen Helfer oder der Erhöhung der 

Sichtbarkeit der Organisation), aber auch, um die Erfahrung der Freiwilligen in allen Hin-

sichten zu optimieren.  
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Da diese freiwillig engagierten Menschen einen mitunter großen Teil ihrer persönlichen 

Zeit den Organisationen und deren Mission zur Verfügung stellen, sollten NPO sicher-

stellen, das die Zeit der Freiwilligen effizient genutzt wird. Durch eine schlechte Organi-

sation oder Vorbereitung der Kooperation mit Freiwilligen kann es passieren, dass die 

Freiwilligen das Gefühl bekommen, ihre Zeit nicht sinnvoll zu spenden. 

Die Zeit und die Arbeit der Freiwilligen sollten als wichtige Ressource angesehen werden 

(Brudney & Meijs, 2009, S. 564-565), die mit Bedacht eingesetzt werden muss. So sollte 

das Management von NPO, durch die Anwendung aller nötigen und an die Bedürfnisse 

oder Charakteristiken der Organisation angepassten Praktiken, ohne dabei aber zu einer 

zu starken Bürokratisierung zu führen, den Output der Kooperation, sowohl für die Or-

ganisation wie auch für die Freiwilligen, optimieren. 

Generell gesehen sind die positiven Auswirkungen des freiwilligen Engagements auf die 

Gesellschaft vielfältig. Vom ökonomischen Standpunkt betrachtet ermöglicht die Frei-

willigenarbeit einigen NPO die Realisierung von Aktivitäten, die ansonsten einen hohen 

Kostenfaktor mit sich ziehen würden. Auch können durch die Freiwilligenarbeit Arbeits-

plätze geschaffen werden, da Freiwillige in vielen Fällen durch Hauptberufliche begleitet 

und ausgebildet werden müssen. Der soziale Zusammenhalt in der Gesellschaft wird 

durch die Tatsache gefördert, dass Menschen sich im Rahmen der Erreichung gemeinsa-

mer Ziele zusammenfinden (Lejealle, 2002, S. 10).  

Freiwilligenarbeit ist unverzichtbar, damit die Gesellschaft bestmöglich funktioniert. Der 

Einsatz freiwilliger Helfer bringt zivilgesellschaftliches Engagement zum Ausdruck. Es 

wird oft unterstrichen, dass einige Aufgaben der öffentlichen Dienste, ohne die Hilfestel-

lung durch Freiwillige, gar nicht denkbar wären (Soziale Dienste Stadt Zürich, 2014, S. 

7). 

Ein Beispiel, das in diesem Rahmen genannt werden kann, ist die freiwillige Feuerwehr. 

Der Notfalldienst, sowie die Feuerwehr- und Rettungsdienste, funktionieren in Luxem-

burg zu einem Großteil durch freiwillige Helfer, die in ihrem Einsatz durch professionelle 

Feuerwehrleute unterstützt werden (CGDIS, 2019, S. o.A.). 

2019 wurde festgestellt, dass die Anzahl der freiwillig engagierten Feuerwehrleute im 

Laufe der vorangehenden Jahre zurückgegangen ist, so dass Strategien entwickelt werden 
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mussten, wie auf den Mangel an Helfern reagiert werden kann (Le Quotidien, 2019, S. 

o.A.). Falls es hier über einen langen Zeitraum an Helfern mangeln würde, wären die 

negativen Auswirkungen auf die Gesellschaft gewichtig. 

Dieses Problem scheint auch in Deutschland zu bestehen, wo mitunter sogar von einem 

Vereinssterben gesprochen wird. Es gibt in Deutschland einerseits eine sehr hohe Zahl an 

Vereinen (fast jeder zweite ist Mitglied in einem Verein), aber andererseits sind die Ver-

eine sehr unterschiedlich verteilt. Während die Zahl der Vereine in den Städten steigt, so 

lösen sich auf dem Land mehr und mehr Vereine auf. So haben auch die Freiwillige Feu-

erwehr oder Sportvereine Probleme, neue freiwillige Helfer zu finden. Die verbleibenden 

Ehrenamtlichen hören vermehrt mit dem Engagement auf, da zu viele bürokratische Auf-

gaben anfallen und das eigentliche Vereinsleben dabei zu kurz kommt. Dabei sind Ver-

eine gerade in ländlichen Regionen besonders wichtig für den gesellschaftlichen Zusam-

menhalt (Zeit.de, 2018, S. o.A.). 

Freiwilligenarbeit wurde in Deutschland zum Teil aktiv gefördert, da hierdurch Lücken, 

die z.B. durch den Abbau öffentlicher Dienste im Sozialsystem entstanden sind, geschlos-

sen werden konnten (Pinl, 2013, S. 25). 

Auf gesellschaftlicher Ebene übernehmen Freiwillige Eigenverantwortung und erbringen 

selbst bestimmte Leistungen, wodurch die Lebensqualität positiv beeinflusst wird. Frei-

willigenarbeit verbindet die Generationen, sozialen Schichten und Kulturen, und fördert 

das gegenseitige Verständnis. Freiwillige vernetzen in einigen Fällen die Bevölkerung 

mit der Verwaltung und verbessern somit die Integration (Soziale Dienste Stadt Zürich, 

2014, S. 7-10). 

Das Ehrenamt kann insgesamt als Instrument der Integration fungieren, beispielsweise in 

der Bildungsarbeit. Sprachunterricht z.B. ist eine der Tätigkeiten, die von Freiwilligen in 

der Flüchtlingsarbeit am häufigsten durchgeführt wird (Kleist, 2017, S. 27-28). 

Freiwillige übernehmen gesellschaftliche Verantwortung, entweder auf internationaler o-

der auf nationaler Ebene. Freiwilligenarbeit ermöglicht es den Bürgern, aktiv auf die Ge-

sellschaft einzuwirken, indem sie mitbestimmen, was geschieht. Sie können somit auch 

in verschiedenen Bereichen aktiv Verbesserungen einzubringen, wo Versäumnisse fest-

zustellen sind (Pinl, 2010, S. 16). 
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Auf individueller Ebene erhalten Freiwillige Einblicke in neue Arbeitsfelder und erwer-

ben Kompetenzen, die sie persönlich und beruflich weiterbringen können (Soziale 

Dienste Stadt Zürich, 2014, S. 8). 

Laut Pinl besteht in Einzelfällen eine Tendenz, dort auf Ehrenamtliche zu setzen, wo vor-

her bezahlte Fachkräfte eingesetzt wurden. Dadurch, dass Freiwillige als kostengünstige 

Alternative für Festangestellte genutzt werden, besteht die Gefahr, dass das Interesse der 

Menschen sich freiwillig zu engagieren, zurückgeht (Pinl, 2010, S. 17-18). 

Laut einer luxemburgischen Studie von 2006 sehen gerade junge Menschen hierin einen 

Kritikpunkt gegenüber der Freiwilligenarbeit: einige meinen, hier werde gezielt versucht, 

mittels unqualifizierter Helfer Geld zu sparen, allerdings bei Tätigkeiten, die ein hohes 

Maß an Kompetenz erfordern, was dementsprechende Gefahren birgt. Es wird z.B. der 

Bereich der telefonischen Seelsorge genannt, in dessen Rahmen durch ungeschulte Mit-

arbeiter eine Krisensituation, in der sich ein Leistungsempfänger befindet, eventuell ver-

schlimmert werden kann (Meyers, 2006, S. 92).  

Bei den Recherchen für die vorliegende Arbeit hat sich allerdings gezeigt, dass NPO, die 

in solchen kritischen Bereichen aktiv sind, besonderen Wert auf die Schulung der Frei-

willigen legen und diese laufend unterstützen. Auch hat sich gezeigt, dass eine NPO be-

wusst die Anzahl der Freiwilligen reduziert hat, um vermehrt auf bezahlte Mitarbeiter zu 

setzen, damit eine höhere Professionalisierung erreicht wird. 

Generell kann gesagt werden, dass das Thema der Freiwilligenarbeit in Luxemburg noch 

nicht in jedem Detail erforscht wurde. Ein spezifischer Bericht für Luxemburg, als Teil 

der im Jahr 2010 vom GHK (dabei handelt es sich um eine britische Consultingfirma) für 

die Europäische Kommission ausgeführten Studie zur Freiwilligenarbeit in der Europäi-

schen Union, hält fest, dass Literatur zu diesem Thema, sowie auch statistische Daten, 

eher rar sind (GHK(a), 2010, S. 1). 

Gemeinnützige Organisationen sind einerseits auf die Mitarbeit von freiwilligen Helfern 

angewiesen, andererseits haben jedoch viele Organisationen Probleme, genügend Frei-

willige zu gewinnen (Matuschek & Niesyto, 2016, S. 1).  

Laut der luxemburgischen Agence du Bénévolat ist dabei der Zeitfaktor in der Praxis ein 

Problem, nicht unbedingt nur, weil es für den Einzelnen schwierig sein kann, überhaupt 
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Zeit für eine freiwillige Tätigkeit aufzubringen, sondern schon alleine aus Planungsgrün-

den.  

Oft sind potentielle Freiwillige, die eine Festanstellung haben, nur dann verfügbar, wenn 

eine Organisation gerade keine braucht, z.B. nach den regulären Arbeitszeiten der Orga-

nisation, denn dann ist in einer Organisation auch kein Personal mehr verfügbar, das nötig 

wäre, um Freiwillige zu betreuen. Hier könnte in einigen Fällen z.B. das später erwähnte 

Virtual oder Online Volunteering Abhilfe schaffen. 

Die Agence du Bénévolat hebt auch hervor, dass insgesamt nur wenige Organisationen 

einen Freiwilligenkoordinator einsetzen. Die Betreuung der Freiwilligen wird demnach 

in vielen Fällen durch Angestellte nebenbei erledigt, was eventuell zu Problemen in der 

Praxis führen kann oder zu einer Überlastung der Mitarbeiter der Organisation. 

Die befragten luxemburgischen Vereine, unter anderem aufgrund des Mangels an Frei-

willigen, haben in einer Studie von 2010 das Bedürfnis geäußert, das Verhalten der frei-

willig Engagierten besser zu verstehen, da dies helfen würde, Freiwillige besser zu moti-

vieren und die Dauer des Engagements zu verlängern (Blond-Hanten et al., 2010, S. 56).  

Die vorliegende Arbeit soll dazu beitragen herauszufinden, ob und wie in Luxemburg 

durch gezieltes und professionelles Freiwilligenmanagement die Chancen, potentiell 

Freiwillige zu einem Engagement zu bewegen, gesteigert werden können. Auch soll ge-

zeigt werden, ob durch ein optimales Management die Motivation der freiwillig Enga-

gierten in Luxemburg gesteigert werden kann und ob die Dauer des Engagements even-

tuell verlängert werden kann. Es soll maßgeblich herausgefunden werden, welches Ma-

nagement von Freiwilligen die besten Erfolgschancen im luxemburgischen Kontext hat, 

auf Basis der durch einige der Vereinigungen, die mit Freiwilligen kooperieren, geliefer-

ten Aussagen.  

Das Forschungsthema der Arbeit legt den Fokus auf das Management der Freiwilligen 

durch Nonprofit Organisationen, das als Prozess mehrere Elemente umfasst, z.B. die Ent-

scheidung, ob und in welchen Bereichen mit Freiwilligen zusammengearbeitet werden 

soll, wie viele Freiwillige für die einzelnen Tätigkeiten gebraucht werden, wie die poten-

tiellen Freiwilligen angesprochen werden sollen, usw. (Reifenhäuser et al., 2012, S. 84 
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ff.). Um Informationen zu diesen Bereichen zu bekommen, wurden insgesamt 15 Fallstu-

dien durchgeführt. 

Hierbei geht es nicht hauptsächlich um die individuelle (oder psychologische) Ebene 

beim freiwilligen Engagement, also z.B. das, was den einzelnen Freiwilligen zu einem 

Engagement bewegt, sondern gezielt um die Managementpraktiken, die eine Organisa-

tion anwenden kann, um die Zusammenarbeit mit Freiwilligen optimal zu gestalten, und 

somit die Zufriedenheit sowohl seitens der Organisation, wie auch seitens der Freiwilli-

gen, zu steigern. Formen des freiwilligen Engagements wie z.B. die freiwillige Feuerwehr 

stehen nicht im Fokus, sondern diejenigen Formen, die formell im Rahmen von Nonprofit 

Organisationen mit einer karitativen oder gemeinnützigen Mission ausgeführt werden. 

Die Arbeit soll somit einen der ersten Beiträge dazu leisten, besser zu verstehen, wie das 

Management von Freiwilligen in Luxemburg in der Praxis aussieht (z.B. soll der Frage 

nachgegangen werden, ob die von der Literatur empfohlenen Praktiken tatsächlich An-

wendung finden) und ob eventuell ein Zusammenhang erkennbar ist zwischen der An-

wendung dieser Praktiken und dem Erfolg der Anwerbung von Freiwilligen, oder auch 

der (langfristigen) Zusammenarbeit mit freiwilligen Helfern. 

Die Hypothesen können dabei wie folgt formuliert werden:  

1. Die von der Literatur empfohlenen Managementpraktiken werden in luxemburgi-

schen NPO angewendet; 

2. Es besteht ein Zusammenhang zwischen dem Erfolg der Zusammenarbeit mit 

Freiwilligen und der Anwendung der von der Literatur empfohlenen Manage-

mentpraktiken. 

In bisherigen veröffentlichten Studien mit Bezug auf Luxemburg wurden z.B. die Cha-

rakteristiken derjenigen Personen hervorgehoben, die sich freiwillig engagieren, oder 

auch diverse quantitative Aspekte, wie z.B. die Anzahl der Vereine, die mit Freiwilligen 

zusammenarbeiten, oder mit wie vielen Freiwilligen die einzelnen Vereine kooperieren. 

Nach ausgiebiger Recherche wurden keine Studien gefunden, die den Aspekt des Mana-

gements der Freiwilligen in Luxemburg im Detail betrachten. In diesem Sinne gilt es in 

diesem Bereich zu versuchen, die bestehende Wissenslücke zu schließen. Da auch von 

einigen Organisationen und Vereinen angegeben wird Schwierigkeiten zu haben, neue 
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Freiwillige anzuziehen, kann ein besseres Verständnis der eventuellen Versäumnisse in 

Hinsicht auf das Freiwilligenmanagement helfen, die Situation zu verbessern, vor allem 

wenn man berücksichtigt, wie wichtig die Hilfe von Freiwilligen für die Funktionsweise 

einiger Nonprofits in der Praxis tatsächlich ist. 

Die vorliegende Arbeit richtet sich somit in erster Linie an Personen, die in das Manage-

ment von Freiwilligen in luxemburgischen Nonprofit Organisationen involviert sind, wie 

z.B. Freiwilligenkoordinatoren, aber auch an das Management von Nonprofit Organisa-

tionen, die mit freiwilligen Helfern kooperieren insgesamt. Auch kann die Arbeit Men-

schen interessieren, die sich selbst freiwillig engagieren, und beispielsweise ihrer Orga-

nisation Vorschläge unterbreiten möchten, wie das Freiwilligenmanagement in bestimm-

ten Bereichen anders gestaltet werden könnte.  

Weiterhin kann der Inhalt für jeden Menschen von Nutzen sein, der einfach ein besseres 

Verständnis der Freiwilligenarbeit haben möchte und interessierten Menschen einen 

Überblick verschaffen, was genau man unter Freiwilligenarbeit versteht, welche Begriffe 

es für das freiwillige Engagement gibt und in welchen Formen dieses anzutreffen ist. 

Um einen bestmöglichen Überblick über das Thema des Managements von Freiwilligen 

zu geben, gibt die Thesis einleitend einen Eindruck darüber, in welchem Umfeld die für 

die vorliegende Arbeit relevanten Freiwilligen eingesetzt werden.  

Dazu wird der Begriff der Nonprofit Organisation, sowie weitere in der sozialen Ökono-

mie relevanten Begriffe (z.B. diejenigen der Nichtregierungsorganisation oder der Social 

enterprise), vorgestellt. Danach wird die soziale Ökonomie in Luxemburg näher betrach-

tet, unter Zuhilfenahme der verfügbaren Studien und mit einem Blick auf die verschiede-

nen dort anzutreffenden Rechtsformen, wie z.B. der Association sans but lucratif, die in 

der luxemburgischen sozialen Ökonomie einerseits eine der am häufigsten vorkommen-

den Rechtsformen ist, andererseits unter dieser Bezeichnung lediglich in Luxemburg, 

Belgien (dessen dazugehörendes Gesetz anfänglich die Basis für das luxemburgische 

Äquivalent dargestellt hat), sowie in der Demokratischen Republik Kongo (Gesetz 

004/2001 vom 20. Juli 2001) (Legavox, 2014, S. o.A.), anzutreffen ist. 

In der Folge wird ein Blick auf das Thema der Freiwilligenarbeit geworfen. Es werden 

die Begrifflichkeiten geklärt und unter anderem gezeigt, welche Herangehensweisen in 
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der Literatur angegeben werden, um den Wert des freiwilligen Engagements zu ermitteln. 

Der Rahmen für die Freiwilligenarbeit in Luxemburg wird beleuchtet (es gibt beispiels-

weise aktuell kein spezifisches Gesetz, das die Situation der Freiwilligen regelt) und ei-

nige der Angebote der Organisationen für potentielle Freiwillige vorgestellt. Bei dieser 

Gelegenheit sollen auch die für die Luxemburger Situation verfügbaren Studien, Daten 

und Statistiken aufgezeigt werden. 

Danach wird das spezifische Management von NPO betrachtet, und die Unterschiede und 

Parallelen zum Management in klassischen (for-profit) Unternehmen angeschnitten, um 

gleich danach zum Thema des Freiwilligenmanagements überzugehen.  

Abschließend werden einige der von der Literatur empfohlenen Managementpraktiken, 

die sich im Rahmen der Arbeit mit Freiwilligen anbieten, sowie der Prozess des Manage-

ments von Freiwilligen, von der Entscheidung, mit Freiwilligen arbeiten zu wollen über 

deren Anwerbung, bis hin zur Verabschiedung, vorgestellt. Auf dieser Grundlage werden 

die qualitativen Fallstudien vorgestellt, die zu diesem Thema für die vorliegende explo-

rative Studie durchgeführt wurden. 

Bevor also auf die Charakteristiken der Freiwilligenarbeit und das Freiwilligenmanage-

ment an sich eingegangen wird, sollte der Begriff der Nonprofit Organisation erläutert 

werden und aufgelistet werden, welche Besonderheiten in diesen Organisationen anzu-

treffen sind, sowie welche Punkte das Management in solchen Organisationen zu berück-

sichtigen hat. 

Freiwillige werden in Luxemburg hauptsächlich in den Rechtsformen „Association sans 

but lucratif“, „Fondations“ (Stiftungen), sowie in „Nongovernmental Organisations“ ein-

gesetzt. Diese Rechtsformen werden zu den Nonprofit Organisationen (NPO) gezählt. 

Auch wenn es für Freiwillige kein spezifisches Gesetz gibt, so sind die meisten der im 

Rahmen der vorliegenden Arbeit befragten Interviewpartner der Ansicht, dass Freiwillige 

nicht in rein gewinnorientierten Unternehmen eingesetzt werden sollten oder dürfen, son-

dern nur in NPO. Die Frage, ob Freiwillige in Social enterprises der Rechtsform „Société 

d’impact sociétal“ eingesetzt werden dürfen, ist laut dem zuständigen Ministerium zum 

Zeitpunkt der Niederschrift dieser Arbeit noch nicht abschließend geklärt. 
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2. Nonprofit Organisationen (NPO) und Freiwilligenarbeit in Luxemburg 

2.1. Der Begriff der NPO und Abgrenzung zu verwandten Begriffen 

In den europäischen Staaten spielt der Nonprofit Sektor eine wichtige gesellschaftliche, 

wirtschaftliche und auch kulturelle Rolle, deren Gewicht im Laufe der Jahre zugenommen 

hat. Die Organisationen in diesem Sektor sind allerdings sehr unterschiedlich in Hinsicht 

auf ihre Aufgabengebiete, ihre Größe oder auch ihre Rechtsform (Meyer & Simsa, 2013, 

S. 5). 

Um den Begriff NPO zu erklären, verweisen einige Autoren auf das „Johns Hopkins 

Comparative Nonprofit Sector Project“, ein Projekt, das 1991 seinen Anfang nahm und 

in welchem die Struktur und die Rolle des privaten Nonprofit-Sektors in mehreren Staaten 

analysiert wurde, um ein besseres Verständnis dieses Sektors zu bekommen (Salamon & 

Anheier, 1996, Einleitung).  

Im Rahmen dieses Projekts und der angeführten Definitionen wird die Tatsache hervor-

gehoben, dass in NPO zwar sehr wohl Gewinn erbracht werden kann, dieser aber nicht an 

die Eigentümer oder Geschäftsführer der NPO verteilt wird. Auch der Begriff der Ge-

meinnützigkeit, sowie die wichtige Rolle von Freiwilligen, werden im Rahmen des Pro-

jekts hervorgehoben (Salamon & Anheier, 1996, S. 9).  

In Hinsicht auf die Gewinnerwirtschaftung kann der Begriff „Nonprofit“ missverständ-

lich sein und sollte eigentlich als „not for profit“ verstanden werden, nicht aber als „no 

profit“ (Meyer & Simsa, 2013, S. 6). 

Während NPO also durchaus Gewinne erzielen können und dürfen, ist der Einnahme-

überschuss lediglich Mittel zur Zweckerfüllung. Gewinne müssen zum Vorteil der Leis-

tungsempfänger genutzt werden (z.B. für interne Investitionen in den Ausbau des Leis-

tungsangebots) (Lichtsteiner et al., 2015, S. 21). 

Andere Autoren verweisen ebenfalls auf das Johns Hopkins Projekt und definieren NPO 

als Strukturen, welche Güter und Dienstleistungen bereitstellen, formal-rechtlich begrün-

det sind, einen institutionellen Aufbau haben, in der Öffentlichkeit auftreten und vom 

Staat unabhängig sind. NPO werden eigenständig verwaltet und haben somit die Kon-

trolle über ihr Geschäft und ihre Tätigkeiten. Sie sind, wie bereits erwähnt, nicht in erster 
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Linie gewinnorientiert, was impliziert, dass Gewinne also weder an Mitglieder noch an 

das Management ausgeschüttet werden (Kraus & Stegarescu, 2005, S. 6).  

Die Autoren weisen auch darauf hin, dass ein Teil der Einnahmen durchaus aus staatli-

chen Zuwendungen bestehen kann, jedoch muss die NPO autonom über die Verwendung 

der Zuwendung entscheiden können (Kraus & Stegarescu, 2005, S. 6).  

Des Weiteren haben NPO eine gewisse Entscheidungsautonomie was bedeutet, dass Ent-

scheidungen innerhalb der NPO getroffen werden und keine komplette Außenkontrolle 

vorliegen kann (Meyer & Simsa, 2013, S. 8-9). 

NPO sind außerdem „freiwillig“, so dass zum Teil freiwillige Mitarbeiter eingesetzt wer-

den und die NPO zum Teil aus freiwilligen Spenden oder Beiträgen finanziert wird (Kraus 

& Stegarescu, 2005, S. 6).  

Um alle diese Punkte zusammenzufassen, tragen Meyer und Simsa eine Reihe von Cha-

rakteristiken zusammen, die mit dem Verständnis des Begriffs der NPO im Rahmen des 

Johns Hopkins Projects vereinbar sind und die eine Gesamtübersicht ergeben, was unter 

dem Begriff NPO verstanden wird. NPOs sind demnach durch eine gewisse formale Or-

ganisation gekennzeichnet, ohne dass aber eine spezifische Rechtsform vorgeschrieben 

ist. Mit formaler Organisation ist das Vorhandensein von formalisierten Entscheidungs-

strukturen oder von festgelegten Verantwortlichkeiten gemeint. Auch werden NPO als 

private und nicht als staatliche Organisationen verstanden. Diese können jedoch durchaus 

eine finanzielle Unterstützung aus öffentlicher Hand beziehen (Meyer & Simsa, 2013, S. 

8-9). 

2.2. Unterschied zu den Non-Governmental Organisations und den Social enter-

prises, mit einem Blick auf die hybriden Organisationen 

Hier soll nur kurz auf die Definitionen sowohl der Non-Governmental Organisations 

(NGO) (oder auch Nichtregierungsorganisationen genannt) wie auch der Social enterpri-

ses eingegangen werden, um die Begrifflichkeiten und eventuellen Unterschiede gegen-

über den NPO zu erläutern. Da viele Social enterprises als hybride Organisationen ange-

sehen werden können, wird auch auf diesen Begriff kurz eingegangen. 
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2.2.1. Non-Governmental Organisations oder Nichtregierungsorganisationen 

Non-Governmental Organisations sind prinzipiell ebenfalls NPO. Der Begriff wurde nach 

dem Zweiten Weltkrieg von den Vereinten Nationen (UN) geprägt. Die offizielle deut-

sche Übersetzung des Begriffes ist zwar „nicht-staatliche Organisation“, allerdings ist der 

Begriff Nichtregierungsorganisation eher gebräuchlich (Martens, 2002, S. 271-272). 

NGO sind nicht profitorientiert und unabhängig. Sie sind hauptsächlich durch Mitglieds-

beiträge finanziert oder durch private Spenden – falls finanzielle Unterstützung von offi-

ziellen Institutionen vorliegt, kann dies nur begrenzt geschehen, da keine Kontrolle durch 

den Staat bestehen darf (Martens, 2002, S. 282). Sie dürfen also keiner direkten Kontrolle 

eines Staates unterliegen und können des Weiteren nicht als politische Parteien aufgestellt 

sein. Sie dürfen außerdem keine kriminellen Gruppierungen sein, wobei der Hauptfokus 

darauf liegt, dass keine Gewalt angewendet werden darf (Willets, o.J., S. 1-2). 

Aston verweist auf die Tatsache, dass NGO als Berater der UN fungieren können. Das 

geschieht auf Basis der UN-Charta und einiger Resolutionen (Aston, 2001, S. 946).  

Die UN Charta, der 1945 in Kraft getretene Gründungsvertrag der Vereinten Nationen 

(United Nations, o.J., S. o.A.), hält unter Artikel 71 fest, dass der Wirtschafts- und Sozi-

alrat der Vereinten Nationen mit nichtstaatlichen Organisationen Abmachungen treffen 

kann, um diese Organisationen zur Konsultation heranzuziehen. Die Organisationen müs-

sen sich mit Angelegenheiten befassen, für die der genannte Rat zuständig ist. Die Ab-

machung kann mit internationalen, aber auch unter Umständen mit nationalen Organisa-

tionen, getroffen werden (United Nations, 1945, S. o.A.).  

In seiner Resolution 1996/31, mit dem Titel „Konsultativbeziehungen zwischen den Ver-

einten Nationen und den nichtstaatlichen Organisationen“, verweist der Wirtschafts- und 

Sozialrat auf den bereits genannten Artikel 71 der Charta. In der Einleitung der Resolution 

wird darauf hingewiesen, dass nichtstaatliche Organisationen in ihrem Tätigkeitsbereich 

einen hohen Sachverstand haben und somit die Arbeit der UN positiv unterstützen können 

(UN Wirtschafts- und Sozialrat, 1996, S. 1).  
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Grundsätzlich muss die konsultierte Organisation sich mit Angelegenheiten befassen, für 

die der Wirtschafts- und Sozialrat, respektive seine Nebenorgane, zuständig sind. Außer-

dem müssen die Ziele der Organisation mit denen der Vereinten Nationen übereinstim-

men (UN Wirtschafts- und Sozialrat, 1996, S. 2). 

Auch haben, durch ihren konsultativen Charakter, einige NGO einen großen Einfluss auf 

das internationale Recht und tragen erheblich zur Entstehung internationaler Verträge bei 

(Charnovitz, 2006, S. 348). 

Neben den NPO und NGO, bei denen eine Gewinnausschüttung an die Eigentümer oder 

Unternehmer nicht erfolgt, sind die „Social enterprises“ oder Sozialunternehmen zu er-

wähnen. Bei diesen kann der Fokus der Aktivitäten auf ähnlichen Themen beruhen wie 

bei Nonprofit Unternehmen, jedoch ist hier ein finanzieller Gewinn der Unternehmer 

durch die Einnahmen nicht ausgeschlossen, wobei aber trotzdem der Zweck des Unter-

nehmens nicht hauptsächlich auf diesen finanziellen Gewinn ausgerichtet ist. 

2.2.2. Social enterprises (Sozialunternehmen) 

Bei „Social enterprises“ oder dem „Social entrepreneurship“ werden gezielte Lösungen 

für soziale Mängel oder Probleme angeboten (Bornstein & Davies, 2010, S. 1). Dies ge-

schieht mittels marktorientierter Methoden (Grimes et al., 2013, S. 2).  

Anders gesagt ist „Social entrepreneurship“ eine unternehmerische Tätigkeit mit einer 

darin enthaltenen sozialen Mission (Austin et al., 2006, S. 1), unter Anwendung einer 

zielorientierten Organisation und Kostenkontrolle. Anders als in rein profitorientierten 

Unternehmen ist der soziale Zweck das Hauptziel, der erwirtschaftete Gewinn wird als 

Mittel gesehen, dieses Ziel zu erreichen (Faltin, 2008, S. 27-30).  

Eine luxemburgische Studie, die 2015 publiziert wurde, hält fest, dass Sozialunternehmen 

den Fokus auf gesellschaftliche Belange legen, die nicht unbedingt durch Akteure aus 

anderen Sektoren (privat oder staatlich) gedeckt sind. Auch hält die Studie fest, dass die 

Aktivitäten von Sozialunternehmen eine positive Korrelation mit dem Wohlbefinden der 

Bevölkerung haben (Sarracino & Gosset, 2015, S. 21).  

Für diese Form von Unternehmen besteht in Luxemburg seit 2016 eine gesonderte Ge-

sellschaftsform, nämlich die der sogenannten „Société d’impact sociétal“ oder kurz 
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„SIS“, die später noch genauer erläutert werden wird. Es ist wie bereits gesagt aktuell 

noch nicht klar, ob SIS prinzipiell das Recht haben, mit Freiwilligen zu kooperieren. 

Sozialunternehmen können, je nach Aufbau und Funktionsweise, als hybride Organisati-

onen angesehen werden. Sie vereinen gleichzeitig mehrere Missionen, z.B. die der finan-

ziellen Tragfähigkeit und die der jeweiligen sozialen Mission, und können somit nicht in 

jedem Fall klar einer der fixen Organisationskategorien aus dem privaten, staatlichen oder 

dem Nonprofit Bereich zugeordnet werden (Doherty et al., 2014, S. 417-418). 

2.2.3. Hybride Organisationen („hybrid organizations“) 

Hybride Organisationen vermischen innerhalb einer einzigen Organisation mehrere Cha-

rakteristiken, z.B. aus den drei bereits genannten Sektoren (privat, staatlich und dritter 

Sektor). Da hybride Organisationen sich außerhalb der festgelegten Kategorien bewegen, 

müssen sie auch mit gesonderten Problemen hinsichtlich ihrer Aufstellung oder den Er-

wartungshaltungen diverser Anspruchsgruppen umgehen (Brandsen & Karré, 2011, S. 

827). Hybridität impliziert die Vermischung von gegensätzlichen und mitunter miteinan-

der in Konflikt stehenden Elementen (Brandsen & Karré, 2011, S. 828). 

„Social enterprises“ müssen z.B. eine soziale Mission mittels kommerzieller Aktivitäten 

erreichen. Dabei können problematische Fragen entstehen, die aus gegensätzlichen Hal-

tungen entstehen, z.B. ob erwirtschafteter Gewinn an die Gründer ausgeschüttet werden 

soll (for-profit Logik) oder aber in die soziale Mission einfließen soll (not-for-profit Lo-

gik) (Pache & Santos, 2013, S. 972).  

Auch kann hier das Beispiel der Stiftungsunternehmen genannt werden. Diese Unterneh-

men verfolgen mitunter zugleich wohltätige wie auch eigennützige Zwecke (Block & 

Hosseini, 2016, S. 14-15). Es kann hierbei zu Konflikten hinsichtlich der finanziellen oder 

strategischen Ziele des Unternehmens kommen (Block & Hosseini, 2016, S. 18). 

Hybride Organisationsformen erlauben somit die Koexistenz von Werten aus zwei oder 

mehreren Organisationskategorien (Doherty et al., 2014, S. 418) und müssen, je nach Fall, 

z.B. profitorientiertes und „not-for-profit“ orientiertes Denken kombinieren (Brandsen & 

Karré, 2011, S. 828).  

Dies bringt spezielle Herausforderungen für das Management dieser hybriden Organisa-

tionen mit sich, z.B. wenn es darum geht die Identität der Organisationen festzulegen, 
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oder wenn es darum geht, gleichzeitig festangestellte Mitarbeiter und freiwillige Helfer 

zu koordinieren (Doherty et al., 2014, S. 431). Auch kann die Hybridität zu Konflikten in 

den Bereichen Steuerung oder Überwachung des Unternehmens führen (Block & 

Hosseini, 2016, S. 15). 

Aufgrund dieser potentiellen internen und äußeren Spannungen werden mit der hybriden 

Organisationform einige Risiken assoziiert, die finanzieller, kultureller oder politischer 

Natur sein können (Brandsen & Karré, 2011, S. 829).  

Es wird oftmals angenommen, dass solche Organisationen nur dann stabil sein können, 

wenn die Spannungen, die durch gegensätzliche Werte entstehen, durch eine einzelne und 

dominante Werthaltung abgemildert werden (Brandsen & Karré, 2011, S. 830).  

Hybride Organisationen müssen eine gemeinsame organisationale Identität aufbauen, um 

die gegensätzlichen Herangehensweisen, die in der Organisation vereint werden, in Ba-

lance zu halten (Battilana & Dorado, 2010, S. 1420). Auch stellt sich dann im Bereich 

Human Resource Management die Frage, welche Art Mitarbeiter gezielt eingestellt wer-

den sollen (Battilana & Dorado, 2010, S. 1420).  

Es gibt die Möglichkeit, Mitarbeiter aus allen denjenigen Bereichen einzustellen, die in 

der hybriden Organisation kombiniert werden (mix-and-match approach), oder aber Mit-

arbeiter vorzuziehen, die keinem der jeweiligen Bereiche verbunden sind (tabula rasa ap-

proach) (Battilana & Dorado, 2010, S. 1432). Die Studie von Battilana und Dorado hat 

gezeigt, dass die tabula rasa Herangehensweise, in Kombination mit einem gezielten Trai-

ning der Mitarbeiter mit Fokus z.B. auf operationale Exzellenz, am besten geeignet ist, 

die gegensätzlichen Haltungen zu vereinen (Battilana & Dorado, 2010, S. 1435). 

Andere Autoren heben hervor, dass hybride Organisationen gezielt die vorteilhaftesten 

Haltungen der verschiedenen Bereiche kombinieren können (selective coupling) um 

eventuelle Risiken zu reduzieren und am vorteilhaftesten zu operieren (Pache & Santos, 

2013, S. 973).  

NPO, NGO, Sozialunternehmen, sowie die anderen vorher genannten Rechtsformen kön-

nen prinzipiell als Teil der sozialen Ökonomie angesehen werden. Im Folgenden soll kurz 

auf die Charakteristiken der sozialen Ökonomie in Luxemburg eingegangen werden, so-
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wie erläutert werden, welche Akteure und Rechtsformen in diesem Teil der luxemburgi-

schen Ökonomie anzutreffen sind. Auch soll kurz genauer auf die Charakteristiken der 

verschiedenen Rechtsformen, die den Akteuren zur Verfügung stehen, eingegangen wer-

den, um die jeweiligen Besonderheiten hervorzuheben. 

2.3.  Die soziale Ökonomie in Luxemburg 

Die Einrichtungen in der sozialen Ökonomie („économie sociale“) gehören zum soge-

nannten dritten Sektor, welcher sich zwischen dem öffentlichen und dem privaten Sektor 

befindet (Alegrezza & Molling, 2005, S. 3) und können diverse Rechtsformen annehmen, 

z.B. die der „Association sans but lucratif“ (A.s.b.l.), der „Fondation“ (Stiftung), aber 

auch beispielsweise die der „Société anonyme“ (SA) (Alegrezza & Molling, 2005, S. 9).  

Der dritte Sektor steht den beiden Sektoren Markt (welcher vorwiegend gewinnorientierte 

Unternehmen umfasst) und Staat (dieser Sektor umfasst z.B. öffentliche Organisationen 

oder Gemeinden) gegenüber (Meyer & Simsa, 2013, S. 10). 

Die Einrichtungen im dritten Sektor sind in diversen Bereichen aktiv, z.B. Finanzen, Ge-

sundheit, Bildung oder Kultur (Sarracino & Peroni, 2015, S. 5), um nur einige einzelne 

zu nennen. Auch wenn der dritte Sektor, welcher alternativ auch Nonprofit-Sektor ge-

nannt wird, sich vom öffentlichen und vom privaten Sektor abtrennt, so sind einige Tä-

tigkeiten der NPO komplementär zu Tätigkeiten, die vom Staat ausgeführt werden 

(Blond-Hanten et al., 2010, S. 14). 

Da die vorliegende Arbeit sich hauptsächlich mit dem Management von Freiwilligen in 

luxemburgischen A.s.b.l. und Stiftungen befassen wird, legen die folgenden Informatio-

nen den Hauptfokus auf ebendiese Rechtsformen. Aber auch die „Société d’impact 

sociétal“ (SIS) soll kurz Erwähnung finden, da diese eine neue und interessante Rechts-

form darstellt, zu der z.B. eine „Association sans but lucratif“ unter Umständen wechseln 

kann, wobei aber noch nicht geklärt ist, ob SIS mit Freiwilligen kooperieren dürfen oder 

nicht. 

2.3.1. Die Association sans but lucratif (A.s.b.l.) 

Die A.s.b.l., die beispielsweise mit „Vereinigung ohne Gewinnzweck“ übersetzt werden 

kann, ist durch ein Gesetz geregelt, das 1928 in Kraft getreten ist (mittels Publikation im 

Mémorial A N° 23 von 1928). Dieses Gesetz behandelt einerseits die A.s.b.l., andererseits 
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die Stiftungen (Blond-Hanten et al., 2010, S. 4). Der integrale Titel des Gesetzes lautet 

„Loi du 21 avril 1928 sur les associations et les fondations sans but lucratif“.  

Im ersten Artikel wird festgehalten, dass solche Vereinigungen keine Geschäfte oder In-

dustriegeschäfte verfolgen, und dass kein materieller Gewinn für die Mitglieder ange-

strebt wird. Laut Artikel 2 des Gesetzes müssen die Statuten der A.s.b.l. unter anderem 

den Zweck der Vereinigung festlegen, sowie Auskunft darüber geben, wie Mitglieder 

dem Verein beitreten können oder diesen verlassen können. 

Das Gesetz geht nicht direkt auf das Thema der Freiwilligen ein, besagt aber z.B. unter 

Artikel 14, dass die Vereinigung aufgrund allgemeinen Rechts für schuldhafte Handlun-

gen durch Beauftragte/Bedienstete haftbar ist. Es soll hier nur kurz erwähnt sein, dass 

auch der Gesetzentwurf N° 6054 von 2009 („Projet de loi sur les associations sans but 

lucratif et les fondations“), der einige Änderungen für die A.s.b.l. vorgesehen hat, nicht 

direkt auf das Thema der Freiwilligen eingeht.  

Da die Kooperation mit Freiwilligen gesetzlich also nicht gänzlich geregelt ist, ist es den 

Vereinigungen anzuraten, wichtige Elemente betreffend die Zusammenarbeit mit Frei-

willigen in den Statuten festzuhalten, um eventuellen späteren Problemen weitestgehend 

aus dem Weg zu gehen. Auch sollte eine schriftliche Vereinbarung mit dem Freiwilligen 

erstellt werden, um Interpretationsprobleme der Regeln hinsichtlich der gemeinsamen 

Zusammenarbeit zu vermeiden (Reifenhäuser et al., 2012, S. 99). Die Agence du Bé-

névolat, die luxemburgische Freiwilligenagentur, auf die später noch genauer eingegan-

gen wird, stellt beispielsweise ein Vereinbarungsmodell zur Verfügung („Convention de 

bénévolat“), das in dieser Hinsicht von NPO genutzt werden kann. 

Artikel 26-2 des Gesetzes legt fest, dass Vereinigungen, welche einen auf das Allgemein-

wohl gerichteten Zweck verfolgen (der Zweck kann sich im sozialen, sportlichen oder 

touristischen Bereich befinden, sowie in den Bereichen Philanthropie, Religion, Wissen-

schaft, Kunst, oder Pädagogik) den Status der Gemeinnützigkeit erlangen können.  

Um diesen Status zu erlangen, muss die A.s.b.l. eine Anfrage an das Justizministerium 

richten. Das Ministerium analysiert in dem Fall ob der Zweck der Vereinigung auf das 

Allgemeinwohl ausgerichtet ist und ob die Tätigkeit tatsächlich in einem der vorangehen-

den Bereiche angesiedelt ist (Blond-Hanten et al., 2010, S. 54). 
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Es sollte kurz hervorgehoben werden, dass die A.s.b.l. ein Konzept ist, das es in dieser 

Form im Prinzip nur in Luxemburg und Belgien gibt (Service Public Fédéral Justice, 

2020, S. o.A.), wobei sich das luxemburgische Gesetz von 1928 am belgischen Gesetz 

vom 27. Juni 1921 orientiert hat, sowie auch in der Demokratischen Republik Kongo, wie 

bereits in der Einleitung erwähnt. 

Neben der A.s.b.l. gibt es in Luxemburg auch die Rechtsform der „Fondation“, die auf 

deutsch Stiftung genannt wird. Da im Rahmen der vorliegenden Forschungsarbeit neben 

A.s.b.l. auch einige Stiftungen zu ihrem Freiwilligenmanagement befragt wurden und 

Stiftungen ebenfalls zur sozialen Ökonomie gehören, soll auf diese Rechtsform eingegan-

gen werden. 

2.3.2. Fondations (Stiftungen) 

In Deutschland versteht man unter einer Stiftung eine Einrichtung, die unter Verwendung 

eines bestimmten Vermögens einen vom Stifter festgelegten, meist gemeinnützigen, 

Zweck verfolgt. Stiftungen sind meist unter privatrechtlicher Form errichtet. Das ge-

nannte Vermögen bleibt in der Regel unangetastet. Die Stiftungsbegünstigten erhalten die 

Erträge (Juraforum, o.J., o.A.). 

Laut Bundesverband Deutscher Stiftungen, welcher die Interessen der rund 22.000 Stif-

tungen bürgerlichen Rechts in Deutschland vertritt, verfolgen 95 Prozent der Stiftungen 

einen gemeinnützigen Zweck. Um sich über einen langen Zeitraum für einen gemeinnüt-

zigen Zweck zu engagieren, trennt sich der Stifter von seinem Vermögen und bringt die-

ses in eine Stiftung ein (rund 2/3 der Stifter sind Privatpersonen, es können sich aber auch 

beispielsweise Organisationen als Stifter betätigen) (Bundesverband Deutscher Stiftun-

gen, o.J., o.A.).  

Das Vermögen, das der Stiftung als Grundkapital erhalten bleiben muss, wird von der 

Stiftung angelegt. Überschüsse werden für den Zweck der Stiftung aufgewendet. Eine 

Stiftung kann in der Regel nicht aufgelöst werden und ihr Zweck darf, einmal festge-

schrieben, nicht stark verändert werden. Während Stiftungen unter verschiedenen Rechts-

formen auftreten können, sind die häufigsten in Deutschland die rechtsfähige Stiftung 

bürgerlichen Rechts, die Treuhandstiftung oder auch die Stiftungs-GmbH (Bundesver-

band Deutscher Stiftungen, o.J., o.A.). 
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In Luxemburg werden Stiftungen gesetzlich, wie auch die A.s.b.l., im Gesetz von 1928 

behandelt, also der bereits weiter oben genannten „Loi du 21 avril 1928 sur les associa-

tions et les fondations sans but lucratif“. 

Artikel 27 dieses Gesetzes hält fest, dass jede Person, z.B. via Testament, einen Teil oder 

die Gesamtheit seiner Güter auf die Gründung einer Stiftung verwenden kann. Stiftungen 

verfolgen, unter Zuhilfenahme des Gründungskapitals und ohne dabei einen materiellen 

Gewinnzweck zu haben, philanthropische, soziale, religiöse, wissenschaftliche, artisti-

sche, pädagogische, sportliche oder auch touristische Ziele (Ministère de la Justice, 2017, 

S. 5-6).  

Laut Artikel 30 des Gesetzes von 1928 müssen die Statuten der Stiftung den Zweck, für 

welchen die Stiftung errichtet wurde, festhalten, und der Sitz der Stiftung muss im Groß-

herzogtum Luxemburg liegen. Artikel 31 hält fest, dass falls der Stifter die Modalitäten 

einer Änderung der Statuten nicht geregelt hat, diese nur mittels Vereinbarung zwischen 

dem Justizministerium und der Mehrzahl der Verwalter der Stiftung angepasst werden 

können (Ministère de la Justice, 2017, S. 5-6). 

Nachdem nun einige Charakteristika der A.s.b.l. und der Stiftung vorgestellt wurden, ist 

es interessant zu erwähnen, dass luxemburgische NPO das sogenannte „Don en confi-

ance“ Label bei der gleichnamigen A.s.b.l. beantragen können. 

Diese Organisation zählt zum Zeitpunkt der Niederschrift dieser Arbeit 32 Mitglieder mit 

sehr verschiedenen Tätigkeitsbereichen und hat das Ziel, das Vertrauen seitens der Spen-

der zu erhöhen. Die mit dem Label ausgezeichneten Organisationen verpflichten sich de-

taillierte Informationen zu den Spendenaufrufen zu geben und schnell auf Anfragen oder 

Beschwerden seitens der Spender zu reagieren (Don en confiance, 2011, S. o.A.). 

Im Rahmen der Nonprofit Organisationen muss aber auch auf das Thema Datenschutz 

eingegangen werden. Da dieses Thema aufgrund des Inkrafttretens der Datenschutz-

Grundverordnung seit 2018 sehr stark in den Fokus gerückt ist, soll hier kurz auf den 

Inhalt der Verordnung eingegangen werden und erläutert werden, welche Punkte für 

NPO, wie z.B. A.s.b.l. oder Stiftungen, wichtig sind und auf was z.B. im Rahmen des 

Freiwilligenmanagements aufgepasst werden sollte. 
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2.3.3. Nonprofit Organisationen und Datenschutz 

Seit dem 25. Mai 2018 gilt die Datenschutz Grundverordnung in den Mitgliedstaaten der 

europäischen Union und ersetzt in Luxemburg das vorher angewendete Gesetz von 2002 

zum Schutz personenbezogener Daten bei der Datenverarbeitung (CNPD(a), 2019, S. 

o.A.). 

Jedes Unternehmen oder auch jede Organisation, insofern Sie erhobene personenbezo-

gene Daten verarbeitet, unterliegt dieser Verordnung und dies unabhängig von der Größe, 

den Aktivitäten oder der Rechtsform (CNPD(a), 2019, S. o.A.). 

Verarbeitet eine Organisation persönliche Daten (wie z.B. Namen, Adressen, Telefon-

nummern oder auch E-Mail-Adressen), müssen einige Prinzipien berücksichtigt werden. 

Das Erheben und der Gebrauch persönlicher Daten muss den Regeln der Grundverord-

nung entsprechen und die betroffenen Personen müssen wissen, dass Daten, die sie selbst 

betreffen, verarbeitet werden (Regeln hinsichtlich der Transparenz) (CNPD, 2017, S. 1-

3). 

Das Erheben der Daten muss zu einem vorher bestimmten und legitimen Zweck erfolgen 

(die Daten können also nicht später zu einem anderen Zweck genutzt werden). Außerdem 

können nur diejenigen Daten gesammelt werden, die tatsächlich zur Erfüllung des Zwe-

ckes nötig sind (Prinzip der Datenminimierung) (CNPD, 2017, S. 1-3). 

Die Daten, über die eine Organisation verfügt, müssen exakt und aktualisiert sein (dies 

impliziert, dass falsche oder obsolete Daten gelöscht werden müssen). Die Daten sollten 

nur so lange gespeichert werden, wie dies zur Erfüllung des festgelegten Zweckes nötig 

ist. Danach müssen die Daten entweder gelöscht oder aber zumindest anonymisiert wer-

den. Wichtig ist auch, dass das Unternehmen die Sicherheit der Daten gewährleisten 

muss, z.B., um eine nicht genehmigte Verarbeitung zu verhindern (CNPD, 2017, S. 1-3). 

Um rechtmäßig zu sein, muss die Verarbeitung persönlicher Daten auf Basis bestimmter 

Konditionen erfolgen, z.B. muss entweder eine Zustimmung der Person vorliegen, deren 

persönliche Daten verarbeitet werden, oder aber die Datenverarbeitung erfolgt auf Grund-

lage z.B. eines Vertrages (CNPD, 2017, S. 3).  
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Dieser zweite Punkt ist beispielsweise im Arbeitsverhältnis anzutreffen: um den Arbeits-

vertrag eines Arbeitnehmers erfüllen zu können, muss ein Arbeitgeber diverse personen-

bezogene Daten der Mitarbeiter erheben, z.B. Namen, Adresse oder auch die Kontonum-

mer (CNPD(b), 2019, S. 8). 

Auch kann es sein, dass der Gesetzgeber Fälle vorsieht, in denen eine Verarbeitung per-

sönlicher Daten erfolgen muss. In anderen Fällen kann aber auch einfach ein berechtigtes 

Interesse seitens eines Unternehmens vorliegen, die Daten zu verarbeiten (z.B., wenn ein 

Unternehmen die Daten seiner Kunden oder seiner Angestellten verarbeitet) (CNPD, 

2017, S. 3).  

Es ist darauf hinzuweisen, dass eine Datenverarbeitung nicht unbedingt automatisiert er-

folgen muss, um unter die Regeln der Grundverordnung zu fallen. Akten in Papierform 

müssen auf die gleiche Art und Weise behandelt werden (CNPD(b), 2019, S. 5). 

Falls eine NPO oder ein Verein ein Verzeichnis oder eine Datenbank mit den Namen, den 

Adressen, Telefonnummern und E-Mail Adressen z.B. ihrer Freiwilligen erstellt und 

nutzt, um beispielsweise die Einladungen für ein jährliches Fest zu generieren oder für 

das Verschicken einer Newsletter, so ist dies durchaus ein relevanter Fall für die Grund-

verordnung.  

Die in der Datenbank enthaltenen Daten sind eindeutig persönliche Daten und es liegt 

prinzipiell eine sich wiederholende Verarbeitung der Daten vor. Dieser Vorgang muss 

demnach vom Verein in das Verzeichnis der Verarbeitungstätigkeiten aufgenommen wer-

den. Hierbei müssen alle Aktivitäten identifiziert und verzeichnet werden, in deren Rah-

men personenbezogene Daten benötigt, erhoben und verarbeitet werden. Auch muss im 

Verzeichnis der Zweck angegeben werden, zu welchem die Erhebung der Daten erfolgt 

(z.B. administrative Verwaltung der Freiwilligen) (CNPD(b), 2019, S. 6). 

Ein Verein kann sich generell auf drei Grundlagen stützen, um eine Verarbeitung perso-

nenbezogener Daten zu rechtfertigen. Erstens auf Basis der Einwilligung der betroffenen 

Person (eine Einwilligung muss z.B. vorliegen, wenn Namen in eine Newsletter-Vertei-

lerliste eingetragen werden) (CNPD(b), 2019, S. 7-8).  

Die betroffene Person muss zum Zeitpunkt der Erhebung der Daten über verschiedene 

Informationen verfügen, darunter z.B. der Grund, aus welchem die Daten erhoben werden 



25 
 

(also den Zweck), oder auch den Zeitraum, über welchen die Daten gespeichert werden 

(CNPD(b), 2019, S. 11). 

Zweitens kann die Erhebung der Erfüllung eines Vertrages dienen (die Zugehörigkeit zu 

einem Verein kann z.B. je nach Fall als Vertragsverhältnis zwischen Mitgliedern und 

Verein angesehen werden). Drittens kann die Verarbeitung aufgrund eines berechtigten 

Interesses des Vereins nötig sein. Wird dem Verein z.B. eine Spende zuteil, kann es nötig 

sein, eine Liste mit den Namen der Spender an die Familie des Verstorbenen schicken zu 

können (CNPD(b), 2019, S. 7-8). 

Personen, deren Daten verarbeitet werden, haben verschiedene Rechte, z.B. dasjenige, 

eine Kopie der vom Verein verarbeiteten Daten zu erhalten, das Recht, dass die perso-

nenbezogenen Daten berichtigt werden, oder auch das Recht auf Löschung der Daten. 

Der Betroffene kann auch z.B. eine vorherige Einwilligung zurückziehen. Liegt jedoch 

eine rechtliche Verpflichtung vor, die ohne die Daten nicht erfüllt werden kann, so kann 

das Recht auf Löschung der Daten nicht angewendet werden (CNPD(b), 2019, S. 12). 

NPO müssen demnach sicherstellen, dass ihre Art und Weise die Daten der freiwilligen 

Helfer zu verwalten, den Regeln der Datenschutz-Grundverordnung entspricht und dass 

die betroffenen Personen alle nötigen Informationen bekommen.  

Auf der anderen Seite ist jedoch auch auf Seite der NPO sicherzustellen, dass Freiwillige, 

die im Rahmen ihres Engagements mit personenbezogenen Daten, z.B. Informationen 

hinsichtlich der Identität der Leistungsempfänger der Organisation, zum Thema Daten-

schutz sensibilisiert werden. In vielen Organisationen werden diese Punkte mittels einer 

schriftlichen Vereinbarung geregelt, die alle relevanten Punkte hinsichtlich des Umgangs 

mit solchen Daten festhält (z.B. kann eine solche Vereinbarung eine Schweigepflicht vor-

sehen) (Reifenhäuser et al. 2012, S. 99). 

Nun sollte noch kurz auf die relativ rezente Rechtsform der „Société d’impact sociétal“ 

(SIS) eingegangen werden, die am ehesten der in der Literatur beschriebenen „Social 

enterprise“ entspricht. 
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2.3.4. Société d’impact sociétal (SIS) 

Die sogenannte „Société d’impact sociétal“ (SIS), die man in deutscher Sprache meistens 

mit dem Begriff Sozialunternehmen übersetzt, wurde mittels eines Gesetzes vom 12. De-

zember 2016 in Luxemburg etabliert.  

Artikel 2 dieses Gesetzes hält fest, dass der Gesellschaftsvertrag vorsehen kann, dass die 

Gesellschaft nicht zum Zweck geschaffen wurde, den Gesellschaftern direkte oder indi-

rekte Vermögensvorteile zu verschaffen (Legilux, 2016, S. o.A.).  

Artikel 1 hält fest, dass Gesellschaften, die in der sozialen Ökonomie tätig sind, mindes-

tens eine von den zwei folgenden Konditionen erfüllen müssen. Die Gesellschaften müs-

sen mittels ihrer Tätigkeiten entweder Personen unterstützen, die sich in einer schwierigen 

persönlichen Lage befinden (z.B. aufgrund ihrer ökonomischen, sozialen oder gesund-

heitlichen Situation). Bei den betroffenen Personen kann es sich um Angestellte, Kunden, 

Mitglieder oder aber auch um Leistungsempfänger der Gesellschaft handeln (Legilux, 

2016, S. o.A.).   

Die SIS kann ebenfalls zum Ziel haben, z.B. den gesellschaftlichen Zusammenhalt zu 

fördern, soziale Ungleichheiten zu reduzieren oder die Umwelt zu schützen, um nur einige 

Punkte zu nennen (Legilux, 2016, S. o.A.).  

Es wird darauf hingewiesen, dass die ökonomische Aktivität der SIS in einer laufenden 

Tätigkeit bestehen muss. Diese Tätigkeit kann hierbei in der Produktion, der Verteilung 

oder dem Austausch von Gütern oder Dienstleistungen bestehen (ULESS, 2016, S. 13). 

Die Rechtsform der SIS ist für Unternehmen aus der Sozial- und Solidarwirtschaft ver-

fügbar, also z.B. der A.s.b.l. oder den Stiftungen, die eine Handelsgesellschaft mit dem 

Ziel gründen möchten, eine wirtschaftlich orientierte Tätigkeit mit einem gesellschaftlich 

oder sozial orientierten Zweck auszuüben. Aus dieser Rechtsform ergeben sich Vorteile 

wie z.B. eine größere juristische Sicherheit, ein vorteilhafter steuerlicher Rahmen oder 

die Eröffnung des Zugangs zu öffentlichen Ausschreibungen. Auf der anderen Seite lie-

gen genaue Verpflichtungen in Sachen Transparenz und Governance vor (Guichet.lu, 

2017, S. o.A.). 
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Im Rahmen der SIS stellt sich auch die Frage, wie es mit der Zusammenarbeit mit Frei-

willigen aussieht. Da A.s.b.l. oder Stiftungen, die eventuell immer mit Freiwilligen ko-

operiert haben, bewusst den Schritt machen können und die Rechtform der SIS annehmen 

können, um dadurch eine stärker wirtschaftlich orientierte Richtung einzuschlagen, kann 

man sich die Frage stellen, ob eine SIS grundsätzlich das Recht hat mit Freiwilligen zu 

arbeiten.  

Diese Frage ist in den luxemburgischen Gesetzen, da es für Freiwillige keinen spezifi-

schen Rechtsrahmen gibt, nicht ganz geklärt, wurde aber dem zuständigen Ministerium 

(Ministère du Travail, de l’Emploi et de l’Economie sociale et solidaire) schon öfter ge-

stellt und daher bereits auf die Agenda der zu klärenden Punkte gesetzt. Das Gesetz hin-

sichtlich der SIS wird ab der zweiten Hälfte von 2020 aufgrund einer Revisionsklausel 

neu diskutiert (die Revisionsklausel sieht alle 3 Jahre eine Revision vor). 

Der Punkt hinsichtlich der Freiwilligen wird im Laufe der dazugehörenden Diskussionen 

abschließend geklärt werden. Ein Resultat der Diskussionen wird aber laut Ministerium 

frühestens ab Mitte 2021 zu erwarten sein, so dass diese Frage momentan noch nicht be-

antwortet werden kann. 

2.3.5. Der gesonderte Status des Roten Kreuzes 

Die ehrenamtliche Arbeit zählt zu den sieben Grundsätzen der Internationalen Rotkreuz- 

und Rothalbmondbewegung (Croix Rouge (a), 2020, S. o.A.). Es ist interessant zu erwäh-

nen, dass das Rote Kreuz in Luxemburg einen gesonderten Status hat, also nicht in die 

vorher benannten Kategorien oder Rechtsformen einzuordnen ist. 

Mittels eines Gesetzes vom 16. August 1923 (publiziert im Memorial A vom 16. August 

1923), wird dem Roten Kreuz die Zivilpersönlichkeit verliehen. Artikel 1 des besagten 

Gesetzes hält außerdem die Gemeinnützigkeit fest (Croix Rouge (b), 2020), S. o.A.). 

Nachdem nun auf die wichtigsten Rechtsformen und den Datenschutz eingegangen 

wurde, sollte auf die Charakteristiken der sozialen Ökonomie in Luxemburg eingegangen 

werden. 

Im Folgenden werden die verfügbaren Daten die soziale Ökonomie in Luxemburg betref-

fend erläutert, um aufzuzeigen, in welchem Umfeld NPO in Luxemburg agieren. Dies 
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geschieht hauptsächlich unter Zuhilfenahme der verfügbaren Studien, die seit 2005 zu 

diesem Thema ausgeführt und publiziert wurden. 

2.4. Studien zur sozialen Ökonomie in Luxemburg 

Das STATEC (Institut national de la statistique et des études économiques), also das na-

tionale Institut für Statistik, beschäftigt sich seit 2005 eingehend mit der sozialen Ökono-

mie in Luxemburg.  

In einem 2005 publizierten Bericht beschäftigen sich die Autoren mit den Unternehmen 

und Organisationen, die die soziale Ökonomie (oder den dritten Sektor) bilden. Die Ak-

teure können, wie bereits gesehen, verschiedene Formen annehmen (z.B. die der A.s.b.l. 

oder auch die der Kooperative), haben aber die Gemeinsamkeit, dass ihre Tätigkeiten 

nicht in erster Linie auf Gewinnerbringung abzielen (Allegrezza & Molling, 2005, S. 9). 

Der Bericht hält auch fest, dass durch die Tatsache, dass die Tätigkeiten dieser Akteure 

sehr zielgerichtet sind, öffentliche Belange oftmals besser behandelt werden, als wenn 

dies durch staatliche Tätigkeiten geschieht (Allegrezza & Molling, 2005, S. 9).  

Unter Berücksichtigung der Statistischen Systematik der Wirtschaftszweige in der Euro-

päischen Gemeinschaft, kurz NACE („Nomenclature statistique des activités écono-

miques dans la Communauté européenne“) Code (Eurostat, 2016, S. o.A.), schlussfolgern 

die Autoren, dass im Jahr 2005 rund 6.500 Angestellte in der sozialen Ökonomie tätig 

waren (dies sind 2,4% der Gesamtzahl der Angestellten für das betreffende Jahr) (Al-

legrezza & Molling, 2005, S. 9). 

Sarracino und Peroni haben sich in einer Studie, die 2015 publiziert wurde, ebenfalls mit 

der sozialen Ökonomie in Luxemburg beschäftigt und dabei die Evolution der Anzahl 

sowohl der Akteure wie auch der Angestellten, zwischen den Jahren 2000 und 2012 be-

trachtet (Sarracino & Peroni, 2015, S. 6).  

Die Analyse erfolgt aufgrund zweier Herangehensweisen oder Analysemethoden. Die 

erste bezieht sich, wie die vorher genannte Studie, ebenfalls auf den NACE Code, jedoch 

schließen die Autoren eine größere Anzahl Akteure mit ein wie Allegrezza und Molling 

(z.B. auch Altersheime, da diese zwar einerseits profitorientiert arbeiten, andererseits aber 

ein soziales Ziel haben). Die zweite Methode bezieht sich dagegen auf die Gesellschafts-

form. Diejenigen Akteure, die mittels einer der beiden Methoden erfasst wurden, werden 
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in die Statistik mit einbezogen. Diejenigen, die in der Intersektion der beiden Methoden 

auftreten, werden einmalig gezählt. Die A.s.b.l. ist dabei die häufigste Rechtsform in der 

sozialen Ökonomie (Sarracino & Peroni, 2015, S. 6).  

Der Bericht hält des Weiteren fest, dass es im Jahr 2012 insgesamt 1.064 aktive Akteure 

in der sozialen Ökonomie gab (davon sind 66,45% A.s.b.l.) (Sarracino & Peroni, 2015, 

S. 7). Zwischen 2000 und 2012 ist die Anzahl der Akteure in diesem Bereich um 44% 

gestiegen (Sarracino & Peroni, 2015, S.11). Die Anzahl der Angestellten in diesem Be-

reich ist zwischen 2000 und 2012 von 10.897 auf 27.751 gestiegen (Sarracino & Peroni, 

2015, S. 15). 

In einer weiteren Studie heben die Autoren hervor, dass im Jahr 2011 die Anzahl der 

Angestellten in der sozialen Ökonomie rund 7% der Gesamtzahl der Angestellten in Lu-

xemburg ausgemacht hat, wobei die A.s.b.l. wiederum das stärkste Wachstum generieren 

(Rückert & Sarracino, 2014, S. 23-24). 

Die ULESS (Union luxembourgeoise de l’économie sociale et solidaire), welche 2013 

gegründet wurde und die Interessen der Akteure aus der Sozial- und Solidarwirtschaft 

vertritt (ULESS, 2015, S. o.A.), weist darauf hin, dass das STATEC im Laufe von 2020 

aktualisierte Zahlen zur Sozial- und Solidarwirtschaft vorlegen wird. Dies erfolgt im Rah-

men einer Partnerschaft mit der Johns Hopkins University und auf Basis einer Methodo-

logie die z.B. von den Vereinten Nationen eingesetzt wird (ULESS, 2018, S. o.A.). 

Nachfolgend soll darauf eingegangen werden, was man in Literatur und Praxis unter dem 

Begriff der Freiwilligenarbeit versteht. 

2.5.  Das Konzept der Freiwilligenarbeit und Definitionsansätze 

Laut der Vereinten Nationen beinhaltet Freiwilligenarbeit Aufgaben und Tätigkeiten, die 

einerseits aus freien Stücken ausgeführt werden, andererseits mit dem Ziel erfolgen, das 

Wohl der Allgemeinheit zu verbessern. Das Hauptmotiv ist hierbei nicht finanzieller Na-

tur (UN Volunteers, 2015, S. 3). 

Bevor die verschiedenen Begriffe, die mit dem freiwilligen Engagement verbunden sind, 

erläutert werden und darauf eingegangen wird, wie in der Literatur die Freiwilligenarbeit 

definiert wird, soll kurz gezeigt werden, was Menschen dazu bewegen kann, sich freiwil-

lig zu engagieren, also ihre Zeit anderen zur Verfügung zu stellen, und wie dies z.B. aus 
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psychologischer, soziologischer oder auch mikroökonomischer Sicht erklärt werden 

kann. 

2.5.1. Was Menschen zu einem persönlichen Engagement für den guten Zweck 
bewegt 

Es gibt mehrere Motive oder Erklärungen, die einen Menschen dazu bewegen können, 

einer freiwilligen Tätigkeit nachzugehen. 

Aus mikroökonomischer Sicht z.B. gibt es laut Smith et al. drei verschiedene Modelle zu 

erwähnen, die erklären, warum Menschen motiviert sind, sich freiwillig zu engagieren 

und ihre Arbeit ohne Entgelt zur Verfügung zu stellen. Das „public goods model“ hält 

fest, dass Menschen sich engagieren, um die Gesamtzahl der zur Verfügung stehenden 

öffentlichen Güter und Dienstleistungen zu erhöhen. Dadurch, dass mehr Menschen von 

den besagten Gütern und Dienstleistungen profitieren können, erhöht sich bei den sich 

freiwillig engagierenden das Zufriedenheitsgefühl (Smith, Stebbins & Grotz, 2017, S. 

772). 

Im „private consumption model“ erklärt sich das Engagement dadurch, dass Freiwillige, 

indem sie etwas Gutes tun oder sozialen Normen entsprechen, ihr Selbstwertgefühl erhö-

hen. Im „investment model“ wiederum erhält der Freiwillige einen Gegenwert für sein 

Engagement, wie z.B. Berufserfahrung, gesteigerte Kompetenzen oder auch wertvolle 

Kontakte (Smith, Stebbins & Grotz, 2017, S. 772). 

Neben der Frage nach der Motivation, die einen Menschen dazu bringt sich freiwillig zu 

engagieren und die für jeden Freiwilligen wahrscheinlich ein wenig anders beantwortet 

werden kann, kann man sich generell fragen, welche Art Mensch oder welcher Persön-

lichkeitstyp dazu bereit ist, seine Zeit für den sogenannten guten Zweck aufzuwenden, 

also sich für Personen oder Organisationen zu engagieren, die Unterstützung brauchen.  

2.5.2. Prosoziales Verhalten 

Das Freiwilligenwesen weist weltweit sehr unterschiedliche Profile auf, aber es kann ge-

sagt werden, dass Menschen aller Altersgruppen, jedwedes ethnischen Backgrounds, so-

wie aller sozialer Klassen und Religionen, sich im Rahmen freiwilliger Engagements ein-

bringen (UN Volunteers, 2015, S. 14). 
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In der Psychologie wird in diesem Kontext zum Beispiel vom sogenannten prosozialen 

Verhalten gesprochen und die Forscher interessieren sich hier vermehrt für die Freiwilli-

gen (Bédard, Déziel & Lamarche, 2012, S. 315). 

Prosoziales Verhalten bezeichnet in der Sozialpsychologie das Hilfeverhalten, das darauf 

abzielt, die Situation des Empfängers zu verbessern, ohne dass der Helfende dabei ver-

pflichtet ist, tatsächlich Hilfestellung zu leisten (Archer, 2003, S. 28). 

Prosoziales Verhalten umfasst vereinfacht gesagt jede Handlung, die das Ziel hat, einer 

anderen Person zu helfen oder etwas Gutes zu tun. Ist das Verhalten altruistisch motiviert, 

so wird Hilfe in Situationen geleistet, in denen die Hilfestellung für den Helfer mit Kosten 

oder Nachteilen verbunden ist und keinerlei eigener Nutzen daraus erwächst (Aronson, 

Wilkert & Akert, 2004, S. 404). 

Im Rahmen des prosozialen Verhaltens versucht der Handelnde also, einer anderen Per-

son Hilfestellung zu geben. Hierbei handelt der Helfende nicht aus beruflicher Verpflich-

tung. Prosoziales Verhalten beschreibt also eine Interaktion zwischen einem Helfer und 

einem Hilfeempfänger. Bei dieser Interaktion lädt der Helfer Kosten auf sich, während 

der Hilfeempfänger eine Belohnung bekommt (Bierhoff, 2003, S. 319-320).  

Prosoziales Verhalten kann entweder aus dem Ziel erwachsen, sich selbst einen Nutzen 

zu verschaffen (das Verhalten ist demnach egoistisch motiviert), es kann aber auch aus 

dem Ziel erwachsen, einer anderen Person zu nützen (altruistisch motiviertes Verhalten) 

(Bierhoff, 2003, S. 320). 

2.5.3. Die Begriffe Altruismus und Empathie 

Oft wird auch der Begriff des altruistischen Verhaltens (oder Hilfeverhaltens) gebraucht, 

also demjenigen Verhalten, aufgrund dessen Menschen anderen Menschen helfen, ob-

wohl auch andere Handlungsmöglichkeiten zur Verfügung stehen, die eher auf den eige-

nen und persönlichen Nutzen abzielen (Archer, 2003, S. 28).  

Beim Altruismus ist die Motivation des Helfers zusätzlich dadurch charakterisiert, dass 

er eine Situation aus der Perspektive des Hilfeempfängers betrachtet und dadurch empa-

thisch handelt (Bierhoff, 2003, S. 320). 

Empathie bezeichnet die Fähigkeit, sich in eine andere Person hineinfühlen zu können, 

was in vielen Fällen altruistisches Handeln fördern kann (Werth & Mayer, 2008, S. 548). 
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Empathie ist demnach die Fähigkeit eines Menschen, sich selbst in die Situation eines 

anderen Menschen hineinfühlen und Ereignisse und Emotionen in gleicher Weise zu füh-

len, wie der andere Mensch sie erlebt oder empfindet (Aronson, Wilkert & Akert, 2004, 

S. 409). 

In der sogenannten Empathie-Altruismus-Hypothese wird davon ausgegangen, dass die 

Notsituation eines anderen Menschen bei Helfern eine empathische Reaktion auslösen 

kann. Die empathische Reaktion motiviert zu altruistischem Handeln, bei welchem Kos-

ten-Nutzen-Überlegungen ausgeblendet werden und das Wohl eines anderen Menschen 

vorrangig ist (Werth & Mayer, 2008, S. 548). 

2.5.4. Freiwilligenarbeit als Ausdruck prosozialen Verhalten 

Freiwilligenarbeit, sowie allgemein der Dienst an der Gemeinschaft, im Rahmen welcher 

Menschen sich engagieren, um anderen Hilfe zukommen zu lassen, wird zum prosozialen 

Verhalten gezählt (Aronson, Wilkert & Akert, 2004, S. 432). 

Anfangs des Jahrtausends wurde festgehalten, dass die Forschung zum Thema des proso-

zialen Verhaltens sich verstärkt mit spezifischen Formen des prosozialen Verhaltens be-

fasst hat, z.B. dem spontanen und kurzzeitigen Hilfeverhalten in Notsituationen. Jedoch 

wurde der Fokus im Laufe der Zeit immer mehr auf dasjenige prosoziale Verhalten ge-

lenkt, bei dem das helfende Verhalten über einen längeren Zeitraum observiert werden 

kann, z.B. das Engagement bei der freiwilligen Feuerwehr oder auch das Engagement als 

Freiwilliger bei einer Vereinigung (Penner, 2002, S. 447). 

Freiwilliges Engagement ist als langzeitiges Engagement zu verstehen (longevity), das 

sorgfältig geplant ist (planfulness), nicht aus einer persönlichen Verpflichtung gegenüber 

einer bestimmten (dem Freiwilligen bekannten) Person und daher eher fremden Men-

schen zugute kommt (nonobligatory helping) und meist in einem formellen Rahmen, also 

z.B. einer Vereinigung (organizational context) stattfindet (Penner, 2002, S. 447-449). 

Zu den Motiven, die Menschen im Einzelnen zu einem freiwilligen Engagement bewe-

gen, ist die Literatur sehr umfangreich. Clary et al. haben beispielsweise im Volunteer 

Functions Inventory (VFI) festgehalten, dass ein freiwilliges Engagement mehrere Funk-

tionen erfüllen kann, z.B. die Möglichkeit für den Freiwilligen, seine persönlichen Werte 

auszudrücken (Values). Freiwillige haben auch die Gelegenheit, neue Erfahrungen zu 
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machen und sich neues Wissen anzueignen, sowie Wissen oder Kompetenzen anzuwen-

den, die sie bei anderen Gelegenheiten eventuell nicht anwenden können (Under-

standing). Auch gibt freiwilliges Engagement die Möglichkeit, das soziale Ansehen zu 

steigern (Social) oder auch die eigene Karriere voranzubringen (Career). Es kann auch 

sein, dass Freiwillige versuchen, durch das Engagement negativen Gedanken zu entflie-

hen (Protective) oder aber positive Empfindungen zu verstärken (Enhancement) (Clary et 

al. 1998, S. 1517-1518). 

2.5.5. Der in Luxemburg gebräuchliche Begriff des „Bénévolat“ (freiwilliges 
Engagement) und verwandte Begriffe 

Cornu verweist darauf, dass der in Luxemburg und Frankreich am häufigsten für Freiwil-

lige gebrauchte Begriff „Bénévole“ vom lateinischen Wort benevolus (wohlwollend, en-

gagiert) herstammt, zusammengesetzt aus den Worten bene (gut) und velle (wollen) 

(Cornu, 2007, S. 113). 

Beim französischen Wort „Bénévole“ handelt es sich gleichzeitig um die Bezeichnung 

für die Person, die etwas freiwillig tut (der Freiwillige), als auch um den Begriff „freiwil-

lig“ an sich. Die Freiwilligenarbeit wird daher meist als „Bénévolat“ bezeichnet.  

Das „Bénévolat“ bezeichnet Cornu als uneigennützige Arbeit ohne Bezahlung und ver-

weist darauf, dass der Begriff dem des „Volontariat“ nahesteht (Cornu, 2007, S. 113). 

Bei dem Begriff „Volontariat“ kann es sich laut Cornu sowohl um die Bezeichnung für 

einen freiwilligen Militärdienst handeln als auch um das sogenannte „volontariat civil“, 

eine Form des Zivildienstes in Frankreich. Hierbei können sich französische Staatsbürger 

im Alter zwischen 18 und 28 Jahren für eine Dauer von 6 bis 24 Monaten engagieren, 

z.B. bei einer auf das Gemeinwohl ausgerichteten Organisation oder im Rahmen einer 

internationalen humanitären Mission (Cornu, 2007, S. 972). 

Cornu verweist auch auf die Tatsache, dass der Begriff im erweiterten Sinn für alle Tä-

tigkeiten gebraucht wird, die freiwillig, z.B. im philanthropischen Bereich, ausgeführt 

werden und die meist ohne Bezahlung stattfinden. Dabei ähnelt der Begriff sehr stark dem 

des „Bénévolat“ (Cornu, 2007, S. 972). 
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Bevor in der Folge die in der Fachliteratur anzutreffenden Begriffe erwähnt und erläutert 

werden um die Begrifflichkeiten voneinander abzutrennen oder eventuelle Parallelen auf-

zuzeigen (besonders auf die Vielzahl der im deutschsprachigen Raum anzutreffenden Be-

griffe soll kurz eingegangen werden) wird der sogenannte „Service volontaire“ in Lu-

xemburg kurz erklärt und auf die Unterschiede zum „Bénévolat“ eingegangen. 

2.5.6. Unterschied zwischen bénévolat und Service volontaire in Luxemburg 

Der sogenannte Service volontaire oder Freiwilligendienst bezieht sich auf Aktivitäten 

von z.B. NGO (beispielsweise im Bereich der Entwicklungshilfe), die auf das Allgemein-

wohl ausgerichtet sind und durch Personen in einem bestimmten Alter (die seit mindes-

tens zwei Jahren in Luxemburg wohnhaft sind) ausgeführt werden. A.s.b.l. brauchen eine 

spezielle Zulassung als NGO um den „Service volontaire“ anbieten zu können. Freiwil-

lige in diesem Bereich sind komplett über die Sozialversicherung gedeckt (Agence du 

Bénévolat(b), 2015, S. o.A.). 

Um von den gesetzlichen Vorteilen profitieren zu können, die mit dem Service volontaire 

verbunden sind, müssen die Freiwilligen verschiedene Konditionen erfüllen, wie z.B. die 

gesetzlich vorgeschriebene Schulzeit absolviert haben, weniger als 30 Jahre alt sein bei 

Beginn des Freiwilligendienstes, mindestens eine der drei offiziellen luxemburgischen 

Landessprachen sprechen (luxemburgisch, französisch oder deutsch), in Luxemburg 

wohnhaft sein, sowie beim Service National de la Jeunesse (SNJ) als Freiwilliger einge-

schrieben sein (Service Volontaire, 2020, S. o.A.). 

Dieser Unterschied scheint auch in Deutschland gegeben zu sein: während die Freiwilli-

genarbeit, also das „bénévolat“, im Allgemeinen ein nicht bezahltes soziales Engagement 

in einem Projekt mit gemeinnützigem Charakter bezeichnet, ist der Freiwilligendienst von 

öffentlicher Seite organisiert und kann Zuschüsse erhalten (freiwilligenarbeit.de, o.J., S. 

o.A.). 

Beim freiwilligen Engagement (bénévolat) unterstützt eine Person (das Alter spielt dabei 

keine Rolle) eine Vereinigung oder Organisation, ohne dafür eine Bezahlung zu bekom-

men. Beim „Service volontaire“ oder Freiwilligendienst werden gezielt und ausschließ-

lich jüngere Menschen angesprochen. Anders als bei der Freiwilligenarbeit gibt es einige 
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vorgesehene Vergütungen, z.B. Taschen- und Unterhaltsgeld oder eine monatliche finan-

zielle Unterstützung seitens des Staates (Guichet.lu, 2018, S. o.A.). 

2.5.7. Begriffe für die Freiwilligenarbeit, Definitionsansätze und Informatio-
nen aus einigen EU-Mitgliedstaaten 

In Luxemburg ist also hauptsächlich der Begriff des „bénévolat“ gebräuchlich. In einer 

Studie von Lejealle wird zwischen dem bénévolat associatif (also der freiwilligen Arbeit 

für einen Verein – diese Form des Engagements ist mit allen gängigen Definitionen der 

Freiwilligenarbeit in Einklang) und dem bénévolat relationnel unterschieden (freiwillige 

Arbeit, z.B. Hilfe oder Pflege, im Dienste von z.B. Familienangehörigen oder Freunden 

– diese Form des Engagements steht nicht im Einklang mit den gängigen Definitionen 

der Freiwilligenarbeit, da hier weitere Faktoren hinzu kommen, wie z.B. die Tatsache, 

dass solch ein Engagement aus familiären Pflichten entstehen kann und somit prinzipiell 

nicht rein freiwillig erfolgt) (Lejealle, 2002, S. 2).  

Andere Autoren verweisen auf die Vielzahl der Begriffe, die im deutschsprachigen Raum 

anzutreffen sind, z.B. Ehrenamt, freiwilliges oder bürgerschaftliches Engagement oder 

auch Freiwilligenarbeit. Im Standardwerk von Rosenkranz und Weber wird der Begriff 

der Freiwilligenarbeit zurückbehalten, unter anderem, weil er sich an den international 

gebrauchten Begriff „Volunteers“ anlehnt (Rosenkranz & Weber, 2002, S. 5). In der vor-

liegenden Arbeit werden daher auch in erster Linie die Begriffe Freiwilligenarbeit und 

freiwilliges Engagement gebraucht. 

Reifenhäuser et al. verweisen darauf, dass der Begriff des bürgerschaftlichen Engage-

ments hauptsächlich im politischen Bereich benutzt wird (z.B. in Publikationen des Deut-

schen Bundestags). Der Begriff ist laut der Autoren jedoch kein von der breiten Bevölke-

rung genutzter Begriff (Reifenhäuser et al., 2012, S. 16). 

In einem Bericht des Deutschen Bundestags werden fünf Kriterien genannt, um dieses 

Engagement zu beschreiben: es wird freiwillig ausgeführt, ohne auf materiellen Gewinn 

aus zu sein, ist am Gemeinwohl orientiert, findet öffentlich statt und wird gemeinschaft-

lich ausgeführt (Deutscher Bundestag, 2002, S. 38). 
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Snyder, Omoto und Lindsay verweisen ebenfalls auf fünf Charakteristiken des freiwilli-

gen Engagements. Erstens wird das helfende Verhalten absolut frei angeboten, was im-

pliziert, dass es keinerlei Verpflichtungen für den Freiwilligen gibt, sich zu engagieren. 

Die Hilfestellung ist demnach integral das Resultat des freien Willens des Helfenden. 

Zweitens sind die freiwilligen Hilfestellungen das Resultat einer Überlegung und nicht 

spontaner Natur. An dritter Stelle wird genannt, dass die Hilfestellung über einen längeren 

Zeitraum angeboten wird. Viertens beruht die Entscheidung, sich zu engagieren, auf den 

persönlichen Zielen des Freiwilligen, ohne dass dabei ein materieller Gewinn erwartet 

wird. An fünfter Stelle steht, dass freiwilliges Engagement darauf abzielt, denjenigen zu 

helfen, die tatsächlich Hilfe wollen (Snyder, Omoto & Lindsay, 2004, S. 447).  

Laut Agence du Bénévolat, der luxemburgischen Freiwilligenagentur auf die später noch 

einmal genauer eingegangen wird, versteht man unter einem Freiwilligen eine Person, die 

sich aus freien Stücken und ohne geldliche Vergütung für eine Drittperson oder die Ge-

meinschaft engagiert. Hier wird die gegenseitige Hilfe im Rahmen der Familie oder des 

Freundeskreises bewusst ausgeschlossen. Die Arbeit der Freiwilligen trägt zur positiven 

Entwicklung der Gesellschaft bei und vervollständigt die durch bezahlte Arbeitskräfte 

ausgeführten Tätigkeiten. So respektiert die Freiwilligenarbeit mehrere Grundprinzipien, 

z.B. die der Aufmerksamkeit gegenüber den Bedürfnissen der Gesellschaft oder der ge-

meinschaftlichen Kooperation, um diese Bedürfnisse zu stillen (Agence du Bénévolat(f), 

2014, S. o.A.). 

Der Freiwillige wird definiert als derjenige, der sich aus freien Stücken und ohne Bezah-

lung, für Drittpersonen oder die Gemeinschaft, engagiert. Es ist in der Definition nicht 

ausgeschlossen, dass einige der Kosten, welche im Rahmen des freiwilligen Engagements 

möglicherweise für den Freiwilligen anfallen, erstattet werden können (Agence du Bé-

névolat(b), 2015, S. o.A.). 

Interessant zu erwähnen, unter anderem, da sie auf die Begriffe, die in den verschiedenen 

EU-Mitgliedstaaten gebräuchlich sind, eingeht, ist eine vom GHK, einer britischen Bera-

tungsfirma, ausgeführte Studie aus dem Jahr 2010. Die Studie hat unter anderem das Ziel, 

der Europäischen Kommission zu helfen, die Freiwilligenarbeit in den Mitgliedstaaten 

besser zu verstehen, sowie herauszufinden, wie die Freiwilligenarbeit auf europäischer 

Ebene gefördert werden kann. Der Studie liegt keine empirische Forschung zugrunde, 



37 
 

sondern sie trägt verschiedene nationale Studien, sowie weitere verfügbare Informatio-

nen, zusammen (GHK(b), 2010, S. 6). 

Die Studie kommt z.B. zum Schluss, dass zwischen 92 und 94 Millionen Erwachsene in 

Europa in eine freiwillige Tätigkeit eingebunden sind. 22-23% der Europäer mit einem 

Alter von über 15 Jahren sind demnach Freiwillige (GHK(b), 2010, S. 6).  

Als sehr hoch wird die Anzahl der Freiwilligen z.B. in Schweden und Großbritannien 

angegeben (über 40% der Erwachsenen), als hoch in Deutschland und Luxemburg (30-

39% der Erwachsenen), mittelhoch in Frankreich (20-29% der Erwachsenen), relativ 

niedrig in Belgien (10-19% der Erwachsenen) und niedrig z.B. in Italien (unter 10% der 

Erwachsenen). Allerdings weisen die Autoren darauf hin, dass diese Zahlen mit Vorsicht 

zu betrachten sind, da die auf nationaler Ebene gebrauchten Umfragemethoden sehr un-

terschiedlich sind (GHK(b), 2010, S. 7). Auf die Problematik der Messung des freiwilli-

gen Engagements wird ebenfalls später noch genauer eingegangen werden. 

In der Studie werden wie gesagt auch die in den Mitgliedstaaten gebrauchten Definitionen 

von Freiwilligenarbeit aufgeführt. In der Folge werden die Informationen für Belgien, 

Frankreich, Deutschland und Luxemburg kurz aufgezeigt.  

In Belgien wurden die Begriffe „bénévolat“ und „volontariat“ lange Zeit Synonym ver-

wendet. Seit 2005 ist der Begriff „volontariat“ aber gesetzlich separat definiert. Alles was 

nicht unter diese Kategorie fällt und einer nichtbezahlten Tätigkeit entspricht, kann prin-

zipiell als „bénévolat“ bezeichnet werden. Die gesetzliche Definition sieht vor, dass Frei-

willigenarbeit unbezahlt ist, es jedoch möglich ist, den Freiwilligen begrenzte Beträge 

auszuzahlen, um ihre eventuellen Kosten zu decken (GHK(b), 2010, S. 51). 

Auch ist vorgesehen, dass Freiwilligenarbeit anderen Menschen (außerhalb des Famili-

enkreises), der Gesellschaft oder Organisationen, zugutekommen soll. Freiwilligenarbeit 

und professionelle Tätigkeiten sind strikt getrennt – man darf sich demnach nicht als Frei-

williger bei seinem eigenen Arbeitgeber engagieren, wenn es sich bei der freiwilligen 

Tätigkeit um die gleiche Arbeit handelt, für die man bezahlt wird. Wenn es um andere 

Tätigkeiten geht ist es jedoch möglich, bei seiner eigenen Organisation gleichzeitig An-

gestellter und Freiwilliger zu sein (GHK(b), 2010, S. 51). 
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In Frankreich werden die Begriffe „bénévolat“ und „volontariat“ im Alltag beide genutzt, 

um Freiwilligenarbeit zu bezeichnen, wobei es keine offizielle Definition für ersteren Be-

griff gibt. Meist bezeichnet der Begriff jedoch das unbezahlte Engagement einer Person 

außerhalb des Familienkreises, der Schule oder des beruflichen Umfelds. Das „volonta-

riat“ hingegen bezeichnet eine Vollzeitbeschäftigung für eine bestimmte Dauer, mit einer 

entsprechenden Unterstützung und einem gesetzlichen und sozialen Schutz (GHK(b), 

2010, S. 52). 

Im deutschen Kontext findet man wie bereits erwähnt eine Vielzahl an Begriffen, die in 

Zusammenhang mit Freiwilligenarbeit gebraucht werden. „Freiwilliges Engagement“ be-

zieht sich laut der Autoren auf Tätigkeiten, die ein Freiwilliger mit dem Ziel ausübt, seine 

persönlichen Kompetenzen zu verbessern, z.B. im Rahmen von ökologischen Projekten 

(GHK(b), 2010, S. 52).  

„Ehrenamt“ bezieht sich auf langzeitige Freiwilligenarbeit in formellen Organisationen, 

z.B. in politischen Parteien. „Freiwilligenarbeit“ kann in formellen oder informellen Or-

ganisationen stattfinden. Gebräuchlich ist auch der Begriff „Bürgerschaftliches Engage-

ment“. Zuletzt gibt es den „Freiwilligendienst“, der von jüngeren Menschen für die Dauer 

eines Jahres ausgeführt wird, nämlich im Rahmen eines offiziellen Programms (GHK(b), 

2010, S. 52). 

Beim „bürgerschaftlichen Engagement“ wird, ohne materielle Gewinnabsicht, eine auf 

das Gemeinwohl gerichtete Tätigkeit oder Aufgabe verrichtet. Dieses Engagement kann 

sporadisch oder regelmäßig, nur für einen Tag oder für einen langjährigen Zeitraum, statt-

finden (Pinl, 2010, S. 14).  

Pinl verweist darauf, dass der Begriff „Ehrenamt“ umgangssprachlich für jede am Ge-

meinwohl orientierte Tätigkeit ohne Gewinnabsicht genutzt wird. Genauer genommen 

sind Ehrenämter aber nur solche Tätigkeiten, die gesetzlich geregelt sind und die eine 

längere Tradition haben, z.B. Führungsfunktionen in eingetragenen Vereinen oder Funk-

tionen in Gewerkschaften. Ehrenämter können auch solche sein, bei denen ein gesetzli-

cher Auftrag erfüllt wird (Pinl, 2010, S. 21).  
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Laut Redmann ist der Begriff „Ehrenamt“ der traditionsreichste wenn es darum geht, eine 

unentgeltliche Tätigkeit zu beschreiben. Während der Begriff ursprünglich meist im Rah-

men von öffentlichen Ämtern gebraucht wurde, wird er heute allgemein als Abgrenzung 

zu hauptamtlichen Mitarbeitern in öffentlichen Institutionen oder Großorganisationen be-

nutzt (z.B. Feuerwehr oder Rettungsdienst). In anderen Organisationsformen werden Be-

griffe wie Freiwilligenarbeit oder bürgerschaftliches Engagement benutzt. Redmann ver-

weist auf den Freiwilligensurvey von 2009 aus dem hervorgeht, dass Freiwillige selbst 

meist den Begriff „Freiwilligenarbeit“ nutzen (Redmann, 2018, S. 14-15). 

Auch andere Autoren weisen darauf hin, dass der Begriff Ehrenamt in Deutschland haupt-

sächlich für die oberen Organe einer NPO gebraucht wird (z.B. den Vorstand). In Öster-

reich hingegen wird hierfür der Begriff „Funktionäre“ verwendet (in Deutschland und der 

Schweiz wiederum sind damit aber eher die angestellten Mitarbeiter der NPO gemeint) 

(Lichsteiner et al., 2015, S. 19).  

Freiwilligenarbeit ist demnach vom Ehrenamt zu unterscheiden: freiwillige Helfer enga-

gieren sich, um einen Dienst am Mitmenschen im Interesse der NPO zu leisten und un-

terstützen die NPO bei der Erfüllung ihres Zweckes (Lichtsteiner et al., 2015, S. 237).  

Der englische Begriff „volunteering“ ist in anderen Sprachen, z.B. eben Französisch und 

Deutsch, also meist mit mehreren Begriffen übersetzbar (GHK(b), 2010, S. 54). Unter-

schieden werden muss bei den verschiedenen Begriffen zwischen einer freiwilligen und 

unbezahlten Tätigkeit, die entweder sporadisch oder regelmäßig ausgeführt wird (aber 

meist als Teilzeitbeschäftigung), und dem „Freiwilligendienst“ oder eben „volontariat“, 

der in der Regel Vollzeit, aber für eine begrenzte und genau festgelegte Dauer, ausgeführt 

wird (GHK(b), 2010, S. 55). 

Das AVSO (Association of Voluntary Service Organisations) liefert eine kurze Definition 

der im englischen Sprachraum gebräuchlichen Begriffe. „Volunteerism“ bezieht sich auf 

alle Formen der Freiwilligenarbeit, ob formell, informell, Teil- oder Vollzeit. „Voluntee-

ring“ bezieht sich auf das „bénévolat“, wohingegen der „Full-time voluntary service“ sich 

auf das „volontariat“ bezieht (AVSO, 2005, S. 3). 
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2.5.8. Regelmäßige Studien zum Thema Freiwilligenarbeit 

Während in Luxemburg Daten zu den Freiwilligen und deren Anzahl recht überschaubar 

und nicht unbedingt regelmäßig erhoben werden, werden in anderen Ländern, wie z.B. in 

Deutschland oder der Schweiz, regelmäßige und breitgefächerte Befragungen in dieser 

Hinsicht durchgeführt. Die so erfassten Zahlen können den NPO und deren Management 

helfen, bestmöglich auf Evolutionen zu reagieren und ihre Strategie unter Zuhilfenahme 

von aktualisierten Zahlen und Daten festzulegen und anzupassen.  

Die in anderen Ländern erfassten Daten, z.B. hinsichtlich der Motive der Freiwilligen sich 

zu engagieren oder die Tatsache, dass die Motive im Laufe der Freiwilligenkarriere vari-

ieren können, sind aber durchaus auch für luxemburgische NPO interessant, da es sicher-

lich die eine oder andere Gemeinsamkeit gibt. 

In Deutschland z.B. werden seit 1999 regelmäßig Befragungen, bei Personen ab einem 

Alter von 14 Jahren, zum Thema Freiwilligenarbeit durchgeführt. Der bereits erwähnte 

deutsche Freiwilligensurvey (FWS) wurde zwischen 1999 und 2009 drei Mal durchge-

führt und basiert auf telefonischen Interviews. Die Finanzierung erfolgt mit Mitteln vom 

Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen und Jugend, kurz BMFSFJ. Die wis-

senschaftliche Leitung liegt seit 2011 beim DZA (Deutsches Zentrum für Altersfragen). 

Eine vierte Erhebung wurde 2014 durchgeführt. Die fünfte Durchführung der Studie er-

folgt 2019 (zum Zeitpunkt der Niederschrift dieser Arbeit liegen allerdings noch keine 

Resultate vor, erste Ergebnisse werden laut DZA erst Ende 2020 verfügbar sein) (Deut-

sches Zentrum für Alterfragen, 2019, S. o.A.). 

Das BMFSFJ hat eine Zusammenfassung des vierten FWS von 2014 herausgegeben. Hier 

werden einige Kernaussagen gemacht, z.B. was die Zahl der freiwillig Engagierten be-

trifft. 43,6% der Wohnbevölkerung in Deutschland ist laut der Studie freiwillig engagiert, 

wobei die jüngeren Altersgruppen mit am stärksten vertreten sind (Simonson et al. 2016, 

S. 7)) oder die Art und Weise, wie ein Engagement ausgeübt wird (es wird z.B. im All-

gemeinen weniger Zeit in ein freiwilliges Engagement investiert, und die Bereitschaft 

Leitungs- oder Vorstandsfunktionen freiwillig auszuüben ist gesunken (Simonson et al. 

2016, S. 31-34)).  
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Auch die Motive der Freiwilligen werden erläutert: den meisten Freiwilligen ist es wich-

tig, dass das Engagement Spaß macht, und das Zusammenkommen mit anderen Men-

schen wird ebenfalls als wichtiger Faktor eingestuft. Rund die Hälfte der befragten Frei-

willigen will durch das Engagement Qualifikationen erwerben, die ihnen im Leben di-

verse Vorteile bringen (Simonson et al. 2016, S. 37).  

Das BMFSFJ hat 2014, in Zusammenarbeit mit dem Institut für Demoskopie Allensbach, 

eine Publikation zu den Motiven vorgelegt, die Menschen dazu antreiben, sich freiwillig 

zu engagieren. Die meisten Freiwilligen nennen als Motiv die Freude an der Tätigkeit für 

andere Menschen, gefolgt vom Wunsch anderen Menschen zu helfen, sich für bestimmte 

Gruppen oder Themen zu engagieren, die Tatsache gebraucht zu werden, oder etwas ver-

ändern zu können. Neben diesen altruistischen Motiven zählen aber auch Motive wie 

Leute treffen und Kontakte aufzubauen, Abwechslung in den Alltag zu bringen oder auch 

der Wunsch, eine als sinnvoll empfundene Tätigkeit zu übernehmen (Haumann, 2014, S. 

3). 

Generell ist interessant hervorzuheben, dass die Motive der Freiwilligen je nach Lebens-

phase variieren. Junge Menschen wollen eigene Entscheidungen treffen und ihre eigenen 

Fähigkeiten ausbauen können, ältere Menschen haben öfter ethische Antriebe für ihr En-

gagement. Eltern im mittleren Alter haben den Wunsch, Dinge zum Besseren zu verän-

dern und die Lebensqualität an ihrem Wohnort zu verbessern. Organisationen oder Ver-

eine, die mit Freiwilligen zusammenarbeiten oder neue Freiwillige anziehen möchten, 

sollten die Vielfalt dieser Motive berücksichtigen (Haumann, 2014, S. 3-4). 

Es scheint sich auch gezeigt zu haben, dass es wichtig ist, junge Menschen früh für ein 

Engagement zu begeistern, denn Menschen, die sich in jungen Jahren nicht an einem frei-

willigen Engagement beteiligt haben, haben in einer späteren Lebensphase weniger die 

Tendenz, sich freiwillig zu engagieren (Haumann, 2014, S. 31). Abt und Braun haben 

2001 festgehalten, dass das mittlere Einstiegsalter in die erste freiwillige Tätigkeit bei 

maximal 25 Jahren liegt (Abt & Braun, 2001, S. 213). 

In der Schweiz werden seit 2002, unter anderem um auf die Tatsache zu reagieren, dass 

es bis dahin keine systematischen Studien zum freiwilligen Engagement gegeben hat, 

durch die SGG (Schweizerische Gemeinnützige Gesellschaft) breit gefächerte Befragun-

gen durchgeführt, um die Situation der Freiwilligenarbeit zu evaluieren, um Daten für die 
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Forschung zu generieren, sowie um (gesellschaftliche) Trends zu erfassen. Nach ersten 

Befragungen in den Jahren 2007, 2010 und 2016, soll eine vierte Studie 2020 publiziert 

werden (SGG, 2019, S. o.A.). 

2.5.9. Freiwilligenarbeit auf globaler Ebene 

Freiwilligenarbeit ist prinzipiell in Ländern weltweit anzutreffen. Jedoch können die For-

men der Freiwilligenarbeit stark zwischen den Ländern variieren. Es wird je nach Land 

eine zum Teil sehr unterschiedliche Terminologie benutzt (das Wort „volunteering“ wird 

nicht überall angewendet und kann in einigen Ländern, wo es erzwungene Freiwilligen-

arbeit gibt, einen stark negativ ausgeprägten Charakter haben). In einigen Gesellschaften 

wird das Unterstützen von Mitmenschen als selbstverständlich angesehen und nicht un-

bedingt als separate oder außergewöhnliche Aktivität. Freiwilligenarbeit ist in diesen Ge-

sellschaften ein eher selbstverständlicher Teil des gesellschaftlichen Lebens (ILO, 2011, 

S.11). 

Recht hoch ist zum Beispiel die Rate der sich engagierenden Menschen in den Vereinig-

ten Staaten. Laut einem Bericht von 2018 („Volunteering in America report“) engagieren 

sich 77,34 Millionen Menschen freiwillig im Rahmen einer Organisation (dies sind rund 

30,3 Prozent der Bevölkerung). Zusammengenommen entspricht das Engagement 6,9 

Milliarden Arbeitsstunden und einem ökonomischen Wert von 167 Milliarden US Dollar. 

Aber auch die informelle Freiwilligenarbeit ist stark vertreten: 43,1 Prozent der Bevölke-

rung unterstützen Freunde oder Familie und 51,4 Prozent der Bevölkerung unterstützen 

ihre Nachbarn (National & Community Service, 2018, S. o.A.). 

Um das Engagement in den Vereinigten Staaten weiter zu fördern, verlangen einige öf-

fentliche Einrichtungen von ihren Mitgliedern, dass sie gewisse Dienste im Rahmen der 

Gemeinschaft übernehmen. Dies vergrößert zwar die Zahl der zur Verfügung stehenden 

Freiwilligen erheblich, jedoch besteht die Gefahr, dass dies in einigen Fällen einen nega-

tiven Einfluss auf die Motivation der Freiwilligen haben kann (Aronson, Wilson & Akert, 

2004, S. 433).  

Das weltweit vertretene Freiwilligenprogramm der Vereinten Nationen (UNV) unterstützt 

Friedensbestrebungen und Entwicklungsarbeit durch weltweite Freiwilligenarbeit. Das 
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Programm ermutigt Partnerorganisationen dazu, motivierte UN-Freiwillige in ihre Pro-

gramme mit einzubeziehen und fördert außerdem die weltweite Anerkennung von Frei-

willigenarbeit. Interessant ist außerdem die gezielte Förderung vom Online Volunteering: 

pro Jahr führen 12.500 Freiwillige über 22.500 Freiwilligeneinsätze via Internet durch 

(UNRIC, 2019, S. o.A.). 

Das UNV hat 2015 den „BERICHT ÜBER DIE LAGE DER FREIWILLIGENARBEIT 

IN DER WELT 2015 - Governance im Wandel“ veröffentlicht. Der Bericht soll dazu 

beitragen, Regierungen und Organisationen zu helfen, das Potential des freiwilligen En-

gagements voll auszuschöpfen. Auf globaler Ebene zeigt der Bericht, wie sich Netzwerke 

von Freiwilligen mittels neuer Technologien zusammenschließen können, um die Frei-

willigenarbeit voranzubringen. Durch Mobiltelefone und andere Kommunikationsmittel 

wird die Reichweite des Engagements vergrößert. Freiwillige können durch die Interak-

tion mit anderen freiwilligen Helfern voneinander lernen und weitere Ressourcen er-

schließen (UN Volunteers, 2015, S. o.A.). 

Der Bericht zeigt, wie in einigen Ländern weltweit Freiwilligenarbeit aufgebaut ist und 

welche Formen das freiwillige Engagement dort annimmt. Hier nur einige Beispiele. 

Laut Bericht hat der afrikanische Kontinent ein starkes Freiwilligenwesen, das besonders 

gezielt Mängel hinsichtlich der Dienstleistungen für arme Menschen zu beheben versucht. 

Freiwilligenarbeit findet in Afrika größtenteils informell statt. Sehr stark ausgeprägt ist 

das freiwillige Engagement im östlichen sowie südlichen Afrika, gerade wie auch in Tei-

len von Westafrika. Besonders in den Bereichen HIV und/oder Aids und Frauenrechte ist 

das Engagement stark ausgeprägt (UN Volunteers, 2015, S. 8). 

Für den arabischen Raum mangelt es laut Bericht generell an verlässlichen Daten und 

Forschungsergebnissen. Ein Problem in diesem Raum entsteht laut Bericht dadurch, dass 

formelles freiwilliges Engagement als westliches Konzept angesehen wird und dement-

sprechend mit Argwohn betrachtet werden kann. Insgesamt kann aber gesagt werden, dass 

nach dem Arabischen Frühling und dem dazugehörenden Aktivismus, in vielen Ländern 

die Freiwilligenarbeit zugenommen hat, besonders ist die starke Beteiligung junger Men-

schen und Frauen hervorzuheben (UN Volunteers, 2015, S. 10). 



44 
 

2.6. Zum Wert der Freiwilligenarbeit und was in dessen Berechnung einfließen 

kann 

Neben den positiven und hauptsächlich qualitativ erfassbaren Auswirkungen auf die Ge-

sellschaft im Allgemeinen und auf die sich engagierenden Personen im Einzelnen, können 

im Rahmen des freiwilligen Engagements auch quantitative Herangehensweisen ange-

wendet werden, um den (ökonomischen) Wert der Freiwilligenarbeit zu beziffern. 

Freiwillige leisten unbezahlte Arbeit die einen Output generiert, der anderen Menschen 

von Nutzen ist. Der Output oder Wert der Arbeit ist allerdings selten in offiziellen Mes-

sungen berücksichtigt, da er in der Regel nicht pekuniärer Natur ist und somit nicht in das 

Bruttoinlandsprodukt mit einbezogen wird (Pho, 2008, S. 220).  

Der Wert, der durch freiwillige Helfer geleisteten Stunden, kann beispielsweise mittels 

Einsetzens eines Stundenlohnes evaluiert werden. Es ist aber schwierig, einen Stunden-

lohn je nach Tätigkeitsfeld einzusetzen, da im freiwilligen Engagement alle ausgeführten 

Arbeiten als gleich wertvoll angesehen werden. Das wichtigste Kriterium beim Engage-

ment ist das Schenken der persönlichen Zeit. Es wird angeraten, quantitative und qualita-

tive Elemente zu kombinieren, um die tatsächliche Wirkung der freiwillig geleisteten Ar-

beit einzuschätzen (Soziale Dienste Stadt Zürich, 2014, S. 46). 

Pho erwähnt einige mögliche Herangehensweisen zum Berechnen der durch Freiwillige 

geleisteten Arbeit, die aber jeweils ihre Schwachpunkte mit sich bringen. Die „opportu-

nity cost approach“ berechnet den Wert der durch Freiwillige geleisteten Arbeit auf Basis 

des Lohns, den die Freiwilligen für ihre Hauptamtliche Tätigkeit beziehen würden. Die 

„replacement cost approach“ basiert sich auf einen Lohn, der normalerweise für die Art 

von ausgeführter Arbeit bezahlt werden würde, wenn sie nicht freiwillig ausgeführt 

würde. Bei der ersten Herangehensweise würde somit der Wert der durch einen Anwalt 

geleisteten freiwilligen Arbeit, der z.B. in einer Suppenküche aushilft, mit dem Lohnni-

veau eines Anwalts berechnet werden. In der zweiten Herangehensweise würde der Lohn 

eines Kochs eingesetzt werden, da der Anwalt in der Suppenküche Tätigkeiten verrichtet, 

die auf dem Arbeitsmarkt ein Koch übernehmen würde (Pho, 2008, S. 225). 

Andrew G. Haldane, Chefökonom bei der Bank of England und auch Mitbegründer von 

„Pro-Bono Economics Volunteering, Research and Measurement“, hat 2015 in einem 
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Sonderbeitrag zu dem von der UNV publizierten „BERICHT ÜBER DIE LAGE DER 

FREIWILLIGENARBEIT IN DER WELT 2015 - Governance im Wandel“ geschätzt, 

dass die Anzahl der freiwillig engagierten Personen weltweit auf über eine Milliarde be-

ziffert werden kann. Er schreibt außerdem, dass die quantitative Erfassung des Wertes, 

der durch das freiwillige Engagement geschaffen wird, noch ausgebaut werden muss (UN 

Volunteers, 2015, S. 15). 

Eine Möglichkeit zur Messung des Nutzens der Freiwilligenarbeit erfolgt, laut Haldane, 

über den wirtschaftlichen Wert der durch Freiwillige erbrachten Dienstleistungen, also 

ihrem BIP-Äquivalent. Jedoch geben die wirtschaftlichen Aspekte keinen ausreichenden 

Überblick über den gesamtgesellschaftlichen Nutzen. Einige Forschungen deuten darauf 

hin, dass Freiwilligenarbeit erhebliche gesellschaftliche Vorteile mit sich zieht. Hier wird 

auch von positiven externen Effekten gesprochen (UN Volunteers, 2015, S. 15). 

Was unter externen Effekten verstanden wird, soll kurz erklärt werden. Falls bei der Her-

stellung oder dem Verbrauch von Gütern oder Leistungen für Drittakteure (z.B. Unter-

nehmen oder die Gesellschaft als Ganzes) Kosten (externe Kosten) oder auch Einsparun-

gen (externe Ersparnisse) anfallen, und vom Verursacher der Schäden keine Entschädi-

gung gezahlt wird, respektive vom Bevorteilten keine Zahlung eines Entgelts erfolgt, 

spricht man in der Wirtschaft von externen Effekten (Bundeszentrale für politische Bil-

dung, 2016, S. o.A.).  

Das Bruttoinlandsprodukt oder BIP, eine zentrale Größe in den volkswirtschaftlichen Ge-

samtrechnungen, misst, für einen spezifischen Zeitraum, die wirtschaftliche Leistung in 

einer Volkswirtschaft. Gemessen wird der Wert der hergestellten Waren und Dienstleis-

tungen (also die Wertschöpfung), aber nur wenn diese nicht als Vorleistungen hinsichtlich 

der Herstellung anderer Waren und Dienstleistungen verwendet werden (Statista, 2020, 

S. o.A.).  

Der BIP wird oft als repräsentativer Indikator für den Lebensstandard in einem Land an-

gesehen, zieht jedoch z.B. die externen Kosten nicht in Betracht, die durchaus einen Ein-

fluss auf die Lebensqualität haben können (Hastert et al., 2008, S. 137).  
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Auch werden bei weitem nicht alle auf dem nationalen Territorium ökonomischen Akti-

vitäten in Betracht gezogen, wie z.B. die Freiwilligenarbeit (Chartoire & Loiseau, 2015, 

S. 62). 

Bei den externen Effekten liegt ein Marktversagen vor. Externe Kosten liegen beispiels-

weise vor, wenn Menschen, die in der Nähe eines Heizkraftwerks wohnen, durch dessen 

Abgase Krankheiten entwickeln. Die Luftverschmutzung wird nicht vom Kraftwerk ein-

kalkuliert und spiegelt sich nicht in den Strompreisen wider. Die betriebswirtschaftlichen 

Kosten der Produktion werden zwar in den Kalkulationen berücksichtigt, die sozialen 

Kosten werden aber auf die Anwohner oder die Gesellschaft abgewälzt. Der Preis für den 

Strom ist also im Prinzip zu niedrig, und die Nachfrage steigt, was die negativen Effekte 

der Stromerzeugung verstärkt, indem mehr Strom erzeugt wird. In einem solchen Fall 

müsste der Staat engreifen und z.B. durchsetzen, dass das Kraftwerk Filter einbauen 

muss. Somit wird die Verschmutzung reduziert und das Kraftwerk kalkuliert die Gesamt-

kosten der Produktion, die externen Effekte werden somit internalisiert. So steigt der Preis 

und die Nachfrage sinkt (Bundeszentrale für politische Bildung, 2016, S. o.A.). 

Die Ökonomie befasst sich seit den 1950er Jahren mit solchen Kosten. Sie werden als 

extern bezeichnet, da sie Dritte betreffen und sich nicht im Marktpreis wiederfinden. 

Arthur Pigou hatte vorgeschlagen, mittels einer Steuer zu bezwecken, dass die Verursa-

cher von Verschmutzungen die Gesamtkosten bei ihren Berechnungen berücksichtigen 

müssen. Ein Problem dabei ist aber beispielsweise, dass die Kosten, die durch die Ver-

schmutzung verursacht werden, eher schwierig zu berechnen sind (Kishtainy et al., 2013, 

S. 137). 

Ein weiteres Beispiel, wo die Märkte scheitern, kann im Rahmen der Bereitstellung der 

öffentlichen Güter gefunden werden. Es handelt sich hierbei um Güter, die für alle frei 

zugänglich sein sollen oder bei denen es zumindest schwierig sein würde, die Nutzung 

durch Personen, die nicht dafür zahlen, zu verhindern. Solche Güter können durch private 

Anbieter nicht gewinnorientiert erbracht werden. Durch die Gefahr, dass Konsumenten 

nicht für das Gut zahlen, wird ein Gewinnanreiz verhindert (Kishtainy et al., 2013, S. 46-

47). 

Da es aber eine Nachfrage nach solchen Gütern gibt, werden sie in der Regel durch die 

Regierung bereitgestellt und mittels Steuern bezahlt. Öffentliche Güter haben zwei 
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Hauptmerkmale, nämlich die Nicht-Ausschließbarkeit (man kann Menschen, die nicht 

dafür zahlen, schwer von der Nutzung der Güter abhalten) und die Nicht-Rivalität (wenn 

eine Person ein öffentliches Gut nutzt, behindert dies nicht die Nutzung des Gutes durch 

andere Personen) (Kishtainy et al., 2013, S. 47). 

Beim Merkmal der Nicht-Ausschließbarkeit kann man also nicht verhindern, dass ein Gut 

von einer Person genutzt wird, sogar wenn diese nicht dafür zahlt. Hier wird von der 

sogenannten Trittbrettfahrer-Problematik gesprochen (Chartoire & Loiseau, 2015, S. 41). 

Beim geistigen Eigentum, z.B. bei nicht greifbaren Gütern wie neuem Wissen, kann man 

die gleichen Merkmale feststellen. Um neue Entwicklungen nicht zu gefährden, wurden 

daher Patente und Urheberrechte vorgesehen (Kishtainy et al., 2013, S. 47). 

Durch die Arbeit von Freiwilligen werden solche öffentlichen Güter erbracht. Die Güter 

und Dienstleistungen, die dabei entstehen, kommen auch Unbeteiligten zugute. Auch hier 

kommt also die Trittbrettfahrer-Problematik ins Spiel (Emmerich, 2012, S. 69). Wilson 

und Musick erwähnen das Beispiel des freiwilligen Müllsammelns auf öffentlichen Plät-

zen. Die Vorteile kommen nicht nur denjenigen Menschen zugute, die eine Zahlung leis-

ten (Wilson & Musick, 1997, S. 695). 

Hierbei kann es sich etwa um niedrigere Kosten für den Staat handeln, oder um gestärktes 

Engagement der Bürger in karitativen NPO oder im Rahmen von staatlichen Aufgaben. 

Auf individueller Ebene gewinnen die freiwillig Engagierten im Rahmen des Engage-

ments erweiterte technische oder auch soziale Kompetenzen. Außerdem können sie ihr 

persönliches Wohlbefinden steigern (UN Volunteers, 2015, S. 15). 

Freiwilliges Engagement wird bei einigen Autoren unter Kosten-Nutzen Betrachtungen 

behandelt, da sowohl die freiwillig engagierten Menschen wie auch die mit Freiwilligen 

arbeitenden NPO zwar einerseits einigen Nutzen aus der Freiwilligenarbeit beziehen, je-

doch gleichzeitig auch mit Kosten rechnen müssen (Handy & Mook, 2011, S. 412). 

Damit beide Parteien sich in einer gewinnbringenden Situation befinden, sollten die Vor-

teile schwerer wiegen als die Kosten (Handy & Mook, 2011, S. 412). Für Freiwillige 

können die Kosten z.B. aus Transportkosten bestehen (Handy & Mook, 2011, S. 414).  
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NPO sollten eine Kosten-Nutzen-Analyse durchführen, um Programmkosten zu überbli-

cken und um einsehbar zu machen, welcher Wert tatsächlich durch das Engagement ent-

steht (Handy & Mook, 2011, S. 415). 

Während durch den Einsatz von Freiwilligen einerseits Kosten für bezahlte Mitarbeiter 

gesenkt werden können, so fallen andererseits Kosten für Anwerbung, Ausbildung und 

Management der Freiwilligen an. Die Kosten werden in der Praxis leicht übersehen, da 

die Arbeit der Freiwilligen an sich keine Kosten mit sich bringt. Eine genauere Betrach-

tung des Investments in die Zusammenarbeit mit Freiwilligen ist aber von Vorteil, z.B. 

wenn es darum geht die positiven externen Effekte und sozialen Vorteile zu bewerten, die 

durch die Freiwilligenarbeit entstehen und somit den tatsächlichen Wert der durch NPO 

erbrachten Leistungen zu ermitteln. Auch kann dies helfen, Mängel im Freiwilligenma-

nagementprozess einer Organisation aufzudecken und zu beheben (Manetti et al., 2015, 

S. 2106). 

Auch kann das Konzept der „willingness-to-pay“ oder Zahlungsbereitschaft kurz ange-

führt werden. Die Zahlungsbereitschaft beschreibt den maximalen Betrag, den eine Enti-

tät bereit ist zu zahlen, um eine Leistung entweder zu erhalten oder deren Verlust zu um-

gehen. Der Wert, der einer Leistung zugemessen wird, steigt mit der Zahlungsbereitschaft 

(Thieme, 2014, S. o.A.). 

Eine NPO kann sich beispielsweise fragen, was sie bereit wäre für die durch Freiwillige 

erbrachte Leistung zu zahlen, wenn es sich bei der Arbeit um eine bezahlte Arbeit handeln 

würde. Oder anders gesagt, wieviel würde für die Leistung gezahlt werden müssen, wenn 

es sich bei dem Freiwilligen um einen bezahlten Mitarbeiter handeln würde.  

Interessant ist auch die Herangehensweise von Brudney und Meijs, die Freiwilligenarbeit 

als durch Menschen erschaffene, erneuerbare natürliche Ressource ansehen, deren Beste-

hen und Volumen durch menschliche Intervention positiv oder negativ beeinflusst werden 

kann (Brudney & Meijs, 2009, S. 564-565).  

Konsumenten dieser Ressource sind hierbei z.B. NPO, die auf freiwillige Helfer zurück-

greifen oder aber auch Unternehmen, die ein Corporate Volunteering Programm gestartet 

haben. Dadurch, dass Freiwilligenarbeit als natürliche Ressource angesehen wird, sollte 
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klar gemacht werden, dass ein unachtsamer Umgang oder ein unachtsames „ernten“ die-

ser Ressource einen negativen Einfluss auf ihren Bestand haben kann (Brudney & Meijs, 

2009, S. 570), wodurch der Fokus wiederum auf die Wichtigkeit eines professionellen 

Managements von Freiwilligen gelegt wird. 

2.7. Keine einheitlichen Herangehensweisen zur Messung der Freiwilligenar-
beit 

Freiwilligenarbeit ist also eine wichtige und auch erneuerbare Ressource, um diverse ge-

sellschaftliche Probleme anzugehen. Das Ausmaß des freiwilligen Engagements ist 

enorm, allerdings wird bislang wenig Zeit in die genaue Messung dieses Engagements 

investiert (ILO, 2011, S. 1). 

Auch gibt es im Bereich der Messung des freiwilligen Engagements einige besondere 

Herausforderungen. Wenn man beispielsweise den Input (z.B. die Anzahl der durch Frei-

willige geleisteten Arbeitsstunden) in Kombination mit dem Output betrachten möchte, 

stellt man fest, dass der Output verschiedene Dimensionen annehmen kann (z.B. erbringt 

die Freiwilligenarbeit Resultate für den Freiwilligen, für die Leistungsadressaten, aber 

auch für die Gesellschaft als Ganzes), was das Festlegen erschwert, was genau als Output 

betrachtet werden soll (Manetti et al., 2015, S. 2107-2108).  

Auch gibt es keinen vom Markt festgelegten Preis für die Freiwilligenarbeit oder den 

Output, der aus der freiwillig geleisteten Arbeit resultiert. In der Literatur werden mehrere 

Herangehensweisen vorgestellt, wie der Wert des Outputs ermittelt werden könnte. Es 

gibt z.B. die „observed market proxies“ Methode, bei welcher ein analoger Markt zu Hilfe 

gezogen wird, um den Wert eines freiwilligen Service zu ermitteln. Bei der „contingent 

valuation“ Methode werden die Konsumenten eines freiwillig geleisteten Service gefragt, 

welchen (monetären) Wert sie einem Service zurechnen, den sie erhalten haben, ohne 

dafür zahlen zu müssen (Manetti et al., 2015, S. 2107-2108). 

Die Herangehensweisen hinsichtlich der Messung des Wertes der Freiwilligenarbeit kön-

nen auch von Land zu Land stark variieren. Die International Labour Organisation (ILO) 

hält fest, dass die Freiwilligenarbeit einen großen Teil der geleisteten Arbeitsstunden aus-

macht und an Wichtigkeit gewinnt, jedoch eher selten in traditionellen ökonomischen 

Statistiken berücksichtigt wird. Aus diesem Grund hat die ILO Anhaltspunkte gegeben, 
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wie Länder systematische und vergleichbare Daten zum freiwilligen Engagement gene-

rieren könnten (ILO, 2011, S. o.A.). 

Die ILO hält ebenfalls fest, dass nur eine genaue Messung ein optimales Management der 

Freiwilligenarbeit gewährleisten kann. Systematische Daten zum freiwilligen Engage-

ment ermöglichen eine optimale Nutzung dieser Ressource und helfen zu verstehen, wel-

che Engagements Freiwillige anziehen oder wo Freiwillige fehlen. Freiwilligenarbeit, ge-

nau wie bezahlte Arbeit, ist am effizientesten, wenn sie professionell gemanagt wird (ILO, 

2011, S. 7).  

Management wiederrum benötigt verlässliche Daten, um zu evaluieren, welche Manage-

mentstrategien in der Praxis am erfolgreichsten sind. Auch kann die mangelnde Messung 

des freiwilligen Engagements einen negativen Einfluss auf die Bereitschaft sich zu enga-

gieren haben, da nicht genug Daten oder Informationen zirkulieren, die die Wirkung des 

Engagements positiv hervorheben (ILO, 2011, S. 7). Daten können hier z.B. die Anzahl 

der Freiwilligen betreffen, die geleisteten Arbeitsstunden oder auch die Art der verrichte-

ten Tätigkeiten (ILO, 2011, S. 25). 

Die ILO empfiehlt in diesem Rahmen auch eine gemeinsame Definition von Freiwilli-

genarbeit, um eine gemeinsame Basis zu schaffen. In dieser Definition wird freiwilliges 

Engagement z.B. als Arbeit angesehen, im Rahmen welcher Güter oder Dienstleistungen 

entstehen (die Dienstleistungen müssen aber anderen Personen als dem Freiwilligen oder 

dessen Familie zugute kommen), die unbezahlt ist (auch wenn kleinere Vergütungen 

möglich sind) und die nicht unter Zwang erfolgt. Die Definition umfasst direktes freiwil-

liges Engagement (das nicht innerhalb einer NPO erfolgt) sowie Freiwilligenarbeit, die 

mittels einer Organisation ausgeführt wird (ILO, 2011, S. 15-16). 

2.8. Rahmen und Praxis für Freiwillige und Freiwilligenarbeit in Luxem-
burg 

2.8.1. Kein spezifischer Rechtsstatus für Freiwillige in Luxemburg 

Es wird darauf hingewiesen, dass es in Luxemburg für Freiwillige keinen spezifischen 

Rechtsstatus gibt, jedoch einige Gesetze und Regelungen, die die Situation der freiwillig 

Engagierten berücksichtigen, z.B. die Regelungen hinsichtlich der obligatorischen Versi-

cherung bei Arbeitsunfällen oder Unfällen, die auf dem Dienstweg aufgetreten sind. Für 



51 
 

alle nicht durch diese Regelung gedeckten Fälle wird den Vereinen angeraten, eine spe-

zifische Versicherung abzuschließen (Agence du Bénévolat(b), 2015, S. o.A.).  

Hinsichtlich der obengenannten obligatorischen Versicherung werden in der Tat über die 

Unfallversicherungsgenossenschaft (die „Association d’Assurance Accident“, eine öf-

fentliche Institution die zum Ziel hat, Arbeits- und Dienstwegunfälle zu verhindern, res-

pektive diese zu entschädigen) (Association d’Assurance Accident(a), 2018, S. o.A.) ei-

nige Risiken abgedeckt, die nicht direkt als berufliche Tätigkeit angesehen werden.  

Dies betrifft auch den Fall der Freiwilligen, die einem Engagement im sozialen, sozial-

erzieherischen, medizinisch-sozialen oder therapeutischen Bereich nachgehen. Dies muss 

allerdings bei einer staatlich anerkannten Organisation erfolgen (Association d’Assurance 

Accident(b), 2019, S. o.A.). 

Gesetzlich geregelt ist dies durch Artikel 91 des „Code de la Sécurité Sociale“. Hier wird 

auch z.B. festgehalten, dass Personen, die im Rahmen einer Organisation oder auch spon-

tan auf dem Luxemburger Territorium Nothilfe leisten, unfallversichert sind (Code de la 

Sécurité Sociale, 2019, S. o.A.). 

Ansonsten werden in den Gesetzen Freiwillige wenig oder gar nicht erwähnt. Im Strafge-

setzbuch findet man z.B. unter Artikel 386 noch den Eintrag, dass bei Sittenverstößen, in 

denen Jugendliche zu Schaden gekommen sind, Verurteilte neben den weiteren Sanktio-

nen auch ein bis zu 10 Jahren anhaltendes Verbot erteilt bekommen können, einer Frei-

willigenarbeit nachzugehen, in der sie regelmäßig mit Jugendlichen in Kontakt kommen. 

Eine Nichtachtung dieses Verbots kann einen Freiheitsentzug von 2 Monaten bis zu 2 

Jahren nach sich ziehen (Code pénal, 2018, S. O.A.). 

2.8.2. Das Thema der Belohnung oder der Entschädigung für Freiwilligenar-
beit 

Das CLAE (Comité de Liaison des Associations d'Etrangers), eine in Luxemburg tätige 

A.s.b.l., hat zu diesem Thema ein spezifisches Arbeitsblatt erstellt. Hier sollen Anhalts-

punkte gegeben werden, welche finanziellen Entschädigungen im Rahmen einer für eine 

A.s.b.l. geleisteten Arbeit möglich sind. Gleichzeitig wird darauf hingewiesen, dass Aus-
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sagen zu diesem Thema in einigen Fällen schwierig sind, da eben kein spezifischer ge-

setzlicher Rahmen besteht und somit die Aussagen je nach Fall interpretationsabhängig 

sind (CLAE, o.J., S. 1). 

Auch das CLAE weist ausdrücklich darauf hin, dass Freiwillige in Luxemburg keinen 

spezifischen Rechtsstatus haben. Für einige der im Arbeitsblatt gebrauchten Definitionen 

stützt sich das CLAE auf die „Charte du Bénévolat“ (Charta der Freiwilligenarbeit). 

Diese Charta hat unter anderem zum Ziel, den Vereinigungen und Freiwilligen eine ge-

meinsame Basis und einen Rahmen für die Zusammenarbeit zu liefern. Dabei wird Wert 

auf gemeinsame Prinzipien gelegt. Die Vereinigungen verpflichten sich z.B. dazu, die 

Gesetze einzuhalten und verantwortungsbewusst mit den Ressourcen umzugehen. Auch 

engagiert die Vereinigung sich dazu, den Freiwilligen gut zu integrieren und optimal zu 

unterstützen (Agence du Bénévolat, (i), 2015, S. 1).  

Sich auf diese seit 2001 existierende Charta berufend, verweist das CLAE auf die Tatsa-

che, dass Freiwillige eine Arbeit für eine Organisation ausführen und dass dies prinzipiell 

ohne Bezahlung erfolgt. Die Freiwilligenarbeit ist also klar von einer bezahlten Arbeit 

getrennt, da kein Arbeitsvertrag besteht und der Freiwillige sich auch juristisch gesehen 

nicht in einer untergeordneten Position gegenüber der Organisation befindet. Das Ver-

hältnis zwischen Organisation und Freiwilligem kann demnach auch ohne Formalitäten, 

besonderes Verfahren oder Entschädigung, wieder beendet werden (CLAE, o.J., S. 2).  

Allerdings, auch wenn kein Arbeitsvertrag besteht, ist das Verhältnis so ausgelegt, dass 

der Freiwillige die Satzung der jeweiligen Organisation respektieren muss und sein Ver-

halten so gestalten muss, dass die Organisation keinen Imageschaden erhält. Die Organi-

sation ihrerseits muss den Freiwilligen bestmöglich unterstützen, z.B. indem ihm die nö-

tigen Informationen zuteilwerden, oder indem ihm generell ermöglicht wird, seine Arbeit 

ordentlich ausführen zu können (CLAE, o.J., S. 2). 

Der Freiwillige unterscheidet sich demnach von einem Angestellten, der eine Arbeit für 

einen Arbeitgeber ausführt (z.B. im Rahmen einer Festanstellung bei einer A.s.b.l.) und 

auf Basis eines formellen Arbeitsvertrages. Im Falle des Arbeitsvertrages muss der Code 

du Travail (Arbeitsrecht) respektiert werden, es liegt eine festgelegte Bezahlung vor, so-

wie eine juristische Unterordnung (lien de subordination) des Angestellten gegenüber 



53 
 

dem Arbeitgeber (der Angestellte erhält Anweisungen seitens des Arbeitgebers und muss 

diesen Folge leisten) (CLAE, o.J., S. 2). 

Hier sind einige Artikel des Luxemburger Code du Travail zu erwähnen, z.B. Artikel L. 

127-2. Hier wird der Angestellte definiert als Person, die von einem Arbeitgeber einge-

stellt wird, um, gegen Bezahlung, Leistungen zu erbringen. Hierbei besteht die eben er-

wähnte juristische Unterordnung des Angestellten (Code du travail, 2019, S. o.A.).  

Es gibt eine Ausnahme, die zu erwähnen ist und die unter Artikel L. 121-1 aufgeführt 

wird. Trainer oder Sportler, die einen Vertrag mit einem Sportverein abschließen, werden 

in einigen Fällen nicht als Angestellte betrachtet. Dies ist der Fall, wenn die Aktivität 

nicht hauptberuflich ausgeführt wird und die jährlich gezahlte Entschädigung nicht den 

zwölffachen Betrag des monatlichen sozialen Mindestlohns übersteigt (Code du travail, 

2019, S. o.A.). 

Bei Freiwilligen stellt sich laut CLAE besonders die Frage nach der möglichen Höhe der 

Entschädigung, falls eine solche vorgesehen ist. Diese darf nämlich nicht als verschleierte 

Form der Bezahlung angesehen werden können. Während eine Bezahlung die Gegenleis-

tung für eine Arbeit in einem professionellen Rahmen darstellt, ist die Entschädigung eine 

Maßnahme, Kosten zu decken, die z.B. aufgrund einer freiwilligen Tätigkeit anfallen 

(z.B. die Anfahrtskosten) (CLAE, o.J., S. 4). 

Da die Frage nach der Höhe der möglichen Entschädigung nicht eindeutig gesetzlich ge-

regelt ist, beruft sich das CLAE auf den Begriff des „revenu insignifiant“ (also auf deutsch 

etwa „unerhebliches oder unbedeutendes Einkommen“), das im Code de la Sécurité Soci-

ale erwähnt wird (CLAE, o.J., S. 4). 

Dies findet man z.B. unter Artikel 184, Paragraph 3. Hier spricht man von einer „activité 

salariée insignifiante“, also einer „unerheblichen bezahlten Tätigkeit“. Hierunter versteht 

man andauernde oder temporäre Tätigkeiten, die ein Einkommen mit sich bringen, wel-

ches monatlich ein Drittel des sozialen Mindestlohns nicht übersteigt (Code de la Sécurité 

Sociale, 2019, S. o.A.). 

Wenn also die monatliche Entschädigung für Freiwillige höher ist als ein Drittel des so-

zialen Mindestlohns, kann man laut CLAE davon ausgehen, dass der legale Grenzwert 

überschritten ist (CLAE, o.J., S. 4). 
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Seit 2012 sind Neuerungen hinsichtlich der Besteuerung der Einkünfte, die durch freiwil-

liges Engagement generiert werden, in Kraft getreten. Viele Freiwillige haben nicht ein-

gesehen, warum Steuern auf eine im Rahmen einer freiwillige Tätigkeit erworbenen Ent-

schädigung gezahlt werden müssen, da das Engagement einerseits der Gesellschaft zu-

gute kommt und andererseits auch Kosten für den Freiwilligen mit sich bringt (Gouver-

nement.lu, 2012, S. o.A.). 

Daher wurden die Modalitäten der Besteuerung angepasst, auch mit dem Ziel das Enga-

gement zu fördern und die administrativen Prozesse zu vereinfachen. Vor den Änderun-

gen mussten alle Einkünfte und Kosten in Zusammenhang mit einem freiwilligen Enga-

gement deklariert werden, nach den Änderungen fällt diese Pflicht für alle Einkünfte un-

ter 5.000 EUR pro Jahr weg. Jährliche Einkünfte unter 5.000 EUR werden demnach nicht 

mehr besteuert (Gouvernement.lu, 2012, S. o.A.). 

2.8.3. Einfluss von Entschädigungen auf die Motivation der Freiwilligen 

In der Fachliteratur stellen sich einige Autoren, neben der Frage der Höhe der Entschädi-

gung, außerdem die Frage, ob Freiwilligenarbeit überhaupt bezahlt, respektive entschä-

digt werden soll. Einerseits sieht die Theorie vor, dass Freiwilligenarbeit zwanglos und 

ohne Bezahlung erfolgt, in der Praxis zeigt sich jedoch, dass NPO oft ein Entgelt an Frei-

willige zahlen, das mitunter signifikante Beträge erreichen kann (Gmür & Gmür, 2012, 

S. 1). 

Aus Vereinsbefragungen in der Schweiz geht laut der Autoren hervor, dass ein nicht un-

erheblicher Prozentsatz der gemeinnützigen Vereine ihren Freiwilligen eine finanzielle 

Entschädigung zahlt. Die Autoren haben sich im Rahmen einer 2010 durchgeführten Un-

tersuchung die Frage gestellt, wann eine solche Bezahlung von Freiwilligenarbeit Sinn 

macht oder eventuell sogar unerlässlich ist (Gmür & Gmür, 2012, S. 1).  

Sie schlussfolgern, dass auf eine Bezahlung nicht völlig verzichtet werden kann und auch, 

dass eine Bezahlung nicht unbedingt einen negativen Einfluss auf die Arbeit der Freiwil-

ligen hat. Hervorzuheben wäre aber, dass laut der Befragung einige Freiwillige, in Fällen 

wo eine bereits bestehende Entschädigung abgeschafft oder gesenkt wird, eher negativ 

reagieren (Gmür & Gmür, 2012, S. 6). Dies sollten Organisationen demnach vermeiden. 
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Eine andere Studie, die 1999 in der Schweiz durchgeführt wurde und bei der sich unter 

anderem die Frage gestellt wurde, ob finanzielle Incentives die Anzahl der im Freiwilli-

gensektor geleisteten Arbeitsstunden erhöhen kann, kommt aber zu dem Schluss, dass 

monetäre Belohnungen die intrinsische Motivation der Freiwilligen schmälern kann. Die 

Studie hat gezeigt, dass Freiwillige sogar unter Umständen weniger arbeiten, wenn sie 

für ihre Arbeit bezahlt werden. Laut der Autoren steht dies in Einklang mit der Literatur 

aus der Sozialpsychologie, die festhält, dass eine externe Belohnung die intrinsische Mo-

tivation für die Ausführung einer Aktivität reduzieren kann (Frey & Götte, 1999, S. 1-3). 

Intrinsische Motivation wird durch nichtgeldliche Anreize angetrieben (wie interessante 

Arbeitsfelder oder ein gutes Verhältnis mit den Arbeitskollegen). Extrinsische Motivation 

hingegen wird durch geldliche Anreize oder Zwang erzeugt (z.B. durch die Höhe des 

Gehalts) (Amely & Krickhahn, 2013, S. 332). 

Es wurde in den 1990er Jahren gezeigt, dass der prinzipiell leistungssteigernde Effekt von 

Incentives in einigen Fällen einen negativen Einfluss auf die individuelle Leistung haben 

kann. Dies wird als Crowding-out Effekt bezeichnet (Weibel, Osterloh & Wiemann, 

2014, S. 1).  

Eine Studie, die 2014 publiziert wurde, hat ergeben, dass monetäre Anreize eine unterge-

ordnete Rolle für das bürgerschaftliche Engagement spielen. Nur wenige potentiell Ak-

tive machen eine finanzielle Gegenleistung zur Bedingung für ein freiwilliges Engage-

ment. Der Lohn der Tätigkeit liegt vielmehr im Sinn der Tätigkeit oder in der Tatsache, 

dass sich der Freiwillige für das Thema, für das er sich engagiert, stark interessiert. Aber 

rund die Hälfte der Freiwilligen, die Entschädigungen erhalten, werden durch diese noch 

stärker motiviert. Entschädigungen können also gezielt dort eingesetzt werden, wo es da-

rum geht, entweder Aktivitäten zu intensivieren oder die Bindung zum Freiwilligen zu 

stärken, insbesondere, wenn anstrengende Aufgaben übernommen werden sollen 

(Haumann, 2014, S. 31). 

Die Verhaltensökonomik, welche in den 1980er Jahren etabliert wurde und mathemati-

sche Methoden mit Elementen aus der Psychologie kombiniert (Kishtainy et al., 2013, S. 

194) hat gezeigt, dass die „pay-for-performance“ Herangehensweise nicht unbedingt das 

gewünschte Ziel erbringt (Weibel, Osterloh & Wiemann, 2014, S. 18). 
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Interessant zu erwähnen sind auch die Studien von DeVoe und Pfeffer, die sich die Frage 

gestellt haben, ob das Berechnen eines Stundenlohns, den Menschen für ihre Hauptamt-

liche Tätigkeit erhalten, eine Auswirkung auf die Bereitschaft hat, sich freiwillig zu en-

gagieren, da hierdurch die Zeit, die in eine freiwillige Arbeit gesteckt werden würde, 

eventuell subjektiv anders bewertet oder gewichtet wird (DeVoe & Pfeffer, 2007, S. 783-

785). 

Scheinbar hat das Sichtbarmachen des Stundenlohns einen negativen Effekt auf die Be-

reitschaft sich zu engagieren, aber nur bei denjenigen Menschen, die nicht sowieso schon 

pro Stunde bezahlt wurden, für die also der Stundenlohn bisher noch nicht berechnet 

wurde oder klar sichtbar war (DeVoe & Pfeffer, 2007, S. 783-785). 

2.8.4. Auszeichnungen für Freiwillige in Luxemburg, eine andere Form der 
Entschädigung 

Es gibt mehrere Möglichkeiten die Arbeit von Freiwilligen zu belohnen, ohne dabei auf 

rein pekuniäre Mittel zurückzugreifen.  

Eine davon ist die Vergabe eines Zertifikates, welches bescheinigt, dass die Freiwilligen 

im Rahmen ihres freiwilligen Engagements (oder im Rahmen des service volontaire) ei-

nige spezifische Fähigkeiten (basierend auf einer enumerativen Liste mit einem einheit-

lichen Vokabular) erlernt und erfolgreich angewendet haben. Dieses Zertifikat, das durch 

den Service National de la Jeunesse (SNJ) ins Leben gerufen wurde, kann den Freiwilli-

gen durch die jeweiligen Organisationen oder Vereine überreicht werden, die den freiwil-

lig Engagierten die aufgelisteten Fähigkeiten oder Kompetenzen bestätigen oder im Rah-

men von Schulungen vermittelt haben (Agence du Bénévolat(c), 2016, S. o.A.).  

Es werden dabei verschiedenartige Kompetenzen ausgezeichnet, wie z.B. Teamarbeit o-

der Projektplanung, um nur einige zu nennen (Agence du Bénévolat(d), 2014, S. o.A.). 

Freiwillige können somit ihre Bewerbung vervollständigen oder aufwerten, ihre Chancen 

bei einem potentiellen Arbeitgeber erhöhen, sowie auch ihren Weg als Freiwillige auf-

zeichnen oder zurückverfolgen. Außerdem ist das Zertifikat Teil des durch die Associa-

tion du Bénévolat erstellten Labels für ehrenamtliches Engagement (Service National de 

la Jeunesse, o.J., S. o.A.).  
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Der SNJ vergibt auch eine andere Zertifizierung speziell für jüngere Menschen. Dieses 

beschreibt generell die getätigte Aktivität und wird an junge Menschen (unter 30 Jahren) 

verliehen, die sich für eine Dauer von mindestens 400 Stunden engagiert haben, und dies 

innerhalb einer Organisation deren Aktivitäten sich speziell an Jugendliche richten. Das 

Engagement muss ebenfalls eine Schulung von mindestens 150 Stunden umfassen 

(Agence du Bénévolat(e), 2014, S. o.A.).  

Die Zertifizierung, welche vom zuständigen Minister unterzeichnet wird, richtet sich 

hauptsächlich an jüngere Menschen, welche innerhalb der beschriebenen Tätigkeiten lei-

tende Kompetenzen innehatten (z.B. Zuständigkeit für ein bestimmtes Projekt). Es infor-

miert unter anderem über die Dauer des Engagements, die ausgeführten Tätigkeiten, so-

wie über die erlernten Kompetenzen und abgeschlossenen Schulungen (Guichet.lu, 2018, 

S. o.A.). 

Im nächsten Abschnitt werden kurz die verschiedenen Formen der Freiwilligenarbeit er-

läutert, sowie die Charakteristiken des freiwilligen Engagements und wie diese sich im 

Laufe der Zeit verändert haben. 

2.9. Freiwilligenarbeit im Wandel 

In der Literatur wird erwähnt, dass die Freiwilligenarbeit in den letzten Jahren einen Wan-

del erfahren hat. Die zunehmende Individualisierung hat den Wunsch nach Selbstverwirk-

lichung mit sich gebracht, was einen Einfluss auf die Motive der Freiwilligen sich zu 

engagieren hat. Dies stellt NPO vor neue Herausforderungen und muss ein Umdenken, 

die Herangehensweise an das Thema Freiwilligenarbeit betreffend, erzeugen (Soziale 

Dienste Stadt Zürich, 2014, S. 47). 

Die neue Generation an Freiwilligen scheint zeitlich limitierte Engagements zu bevorzu-

gen. Die Tätigkeiten sollen projektbezogen und abwechslungsreich sein. Auch sollte die 

Aufgabe ein spannendes Erlebnis darstellen. Das Engagement soll außerdem konkret zu 

Lösungen von Problemen beitragen und im Idealfall direkte Resultate zeigen (Soziale 

Dienste Stadt Zürich, 2014, S. 47). 

Moderne Freiwillige scheinen außerdem zu wünschen, durch das Engagement neue Kom-

petenzen zu erwerben, sowie im Rahmen des Engagements eine professionelle Begleitung 

zu bekommen, ohne dabei aber auf den eigenen Gestaltungsspielraum oder ein gewisses 



58 
 

Mitspracherecht verzichten zu müssen. Wichtig ist außerdem die soziale Interaktion, so-

wie die Erfahrung von Anerkennung und Wertschätzung (Soziale Dienste Stadt Zürich, 

2014, S. 47).  

Organisationen sollten sich im Allgemeinen die Frage stellen, welche bislang nicht ange-

sprochenen Zielgruppen das Potential haben, neue Freiwillige bereit zu halten und wie 

diese Zielgruppen konkret angesprochen werden sollten (Soziale Dienste Stadt Zürich, 

2014, S. 48). 

2.10.  Formen der Freiwilligenarbeit und aktuelle Trends 

Die Anzahl der geleisteten Stunden und die Regelmäßigkeit des Engagements variiert 

sehr stark zwischen den einzelnen Freiwilligen. Einige leisten ihren Beitrag zwar regel-

mäßig, jedoch jeweils nur für einige Stunden, bei anderen ist das Engagement projektbe-

zogen und ohne langfristige Bindung an eine Organisation, bei wieder anderen gleicht das 

freiwillige Engagement einer Vollzeitbeschäftigung. Manche sehen freiwilliges Engage-

ment als Teil der persönlichen Weiterbildung und demnach als Möglichkeit, berufliche 

und fachliche Kompetenzen zu erlernen oder auszubauen (More-Hollerweger & 

Rameder, 2013, S. 383). 

Grundsätzlich kann zwischen formeller und informeller Freiwilligenarbeit unterschieden 

werden. Formelles freiwilliges Engagement findet z.B. im Rahmen einer privaten oder 

öffentlichen Organisation statt. Informelle Freiwilligenarbeit findet dagegen außerhalb 

von fixen Organisationsstrukturen statt und kann spontan entstehen, wie beispielsweise 

im Rahmen der Nachbarschaftshilfe (Soziale Dienste Stadt Zürich, 2014, S. 9). 

Freiwillige, die sich informell engagieren, teilen mit denjenigen Freiwilligen, sie sich for-

mell engagieren, gemeinsame Charakteristiken wie z.B. die Empathie. Es kann für NPO 

eine vorteilhafte und kostengünstigere Strategie sein, bei der Rekrutierung von Freiwilli-

gen diejenigen Menschen anzuvisieren, die sich bereits informell engagieren, als auf die-

jenigen abzuzielen, die sich noch in keiner Form freiwillig engagieren (Lee & Brudney, 

2012, S. 174). 

Viele Menschen, die sich ehrenamtlich engagieren, erwarten von den Organisationen ei-

nen klar definierten zeitlichen Rahmen für ihren Einsatz, da sie sich nicht zeitlich unbe-

grenzt verpflichten wollen. Auch kann es sein, dass Ehrenamtliche nach einer Weile ihr 
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Engagement beenden oder sich in einem anderen Gebiet einsetzen lassen. So müssen Or-

ganisationen aktiv um Freiwillige werben und klare Rahmenbedingungen für diese schaf-

fen (Reifenhäuser et al., 2012, S. 10).  

Auch ist es wichtig, die Motivation und die Beweggründe der Freiwilligen zu kennen, um 

auf die spezifischen Erwartungen eingehen zu können (Reifenhäuser et al., 2012, S. 21). 

Anders gesagt: Organisationen, die zu einem großen Teil auf freiwillige Helfer angewie-

sen sind, müssen herausfinden, wie neue Freiwillige angeworben werden können, wie das 

Engagement gestaltet werden soll und wie eine Begleitung der Freiwilligen durch die Or-

ganisation aussehen soll (Reifenhäuser et al., 2012, S. 37). 

Die Freiwilligenarbeit verändert sich, genau wie auch die Gesellschaft sich verändert. 

Neue Formen des freiwilligen Engagements werden so herausgebildet. Am bekanntesten 

sind das Engagement bei Events, Freiwilligenarbeit in Verbindung mit Reisen, sowie On-

line volunteering (Neufeind et al., 2015, S. 196). 

Im Folgenden soll kurz auf einige der Trends eingegangen werden. 

2.10.1. Episodische und Eventfreiwilligenarbeit 

Viele Freiwillige haben wenig Zeit für ein Engagement und wollen keine langfristige 

Bindung an eine Organisation. Neben dem altruistischen Motiv eine freiwillige Arbeit zu 

verrichten, wurde im Laufe der Zeit für die Freiwilligen auch der Wunsch nach persönli-

cher Weiterentwicklung und Selbstverwirklichung immer stärker. Freiwilligenarbeit soll 

also auch Spaß bringen und es sollte eine Form der Anerkennung durch die Organisation 

erfolgen (Matuschek & Niesyto, 2016, S. 1). 

Oft wird Freiwilligenarbeit nicht von Langzeitfreiwilligen verrichtet, sondern erfolgt im 

Rahmen von einmaligen Projekten oder bei größeren und kleineren Events. In dem Fall 

handelt es sich um ein eher kurzfristiges oder unregelmäßiges Engagement. Die Einsätze 

der Freiwilligen haben bei Großevents an Bedeutung gewonnen – einige dieser Events 

wären ohne die Hilfe von freiwilligen Helfern gar nicht möglich (Neufeind et al., 2015, 

S. 196-206).  

In soziodemographischer Hinsicht scheinen sich Eventfreiwillige nicht stark von klassi-

schen Freiwilligen zu unterscheiden. Häufig engagieren sich Menschen sowohl in der 

klassischen wie auch in der eventbezogenen Freiwilligenarbeit. Es kann aber in der Praxis 
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vorkommen, dass Tätigkeiten, die von Freiwilligen bei Events ausgeführt werden, weni-

ger motivierend gestaltet sind, als in der klassischen Freiwilligenarbeit (Neufeind et al., 

2015, S. 196-206). 

Hyde et al. halten fest, dass episodische Freiwillige unerlässlich für die Aktivitäten von 

NPO sind und haben sich aus diesem Grund in einer Studie mit ebendiesen Freiwilligen 

befasst um zu verstehen, wie solche freiwilligen Helfer angezogen und über einen länge-

ren Zeitraum für episodisches Volunteering motiviert werden können. Sie unterscheiden 

dabei zwischen Freiwilligen, die sich das erste Mal engagieren (novice episodic volun-

teers), Freiwilligen, die sich sporadisch über eine Dauer von 2-4 Jahren engagieren (tran-

sition episodic volunteers) und Menschen, die sich über einen Zeitraum von 5-6 Jahren 

immer wieder kurzzeitig engagieren (sustained episodic volunteers) (Hyde et al., 2016, 

S. 47). 

Es hat sich unter anderem gezeigt, dass für Freiwillige, die sich das erste Mal engagieren, 

z.B. Elemente wie das Verbringen von Zeit mit Freunden oder auch der Spaßfaktor, im 

Vordergrund stehen. Für Freiwillige in der „transition“ und der „sustained“ Gruppe, ist 

die Loyalität gegenüber der Organisation, sowie die Verbundenheit mit deren Werten, ein 

vordergründiger Faktor für das Weiterführen des Engagements (Hyde et al., 2016, S.57). 

Hilfreich kann es sein zu versuchen, bei neuen Freiwilligen eine Verbindung zu der Or-

ganisation aufzubauen, um eine Bindung über einen längeren Zeitraum zu garantieren. 

Hier sollten seitens der NPO Strategien gefunden werden, wie nach dem episodischen 

Engagement die Bindung zwischen der Organisation und dem Freiwilligen gestärkt wer-

den kann, z.B. durch ein abschließendes Gespräch (Hyde et al., 2016, S. 60). 

2.10.2. Virtual volunteering oder Online volunteering 

Freiwilligenarbeit, die verrichtet wird, ohne dabei physisch präsent zu sein, ist kein re-

zentes Phänomen (Murray & Harrison, 2002, S. 2).  

Mittels Telefonanrufe und Briefsendungen haben sich Freiwillige in der Vergangenheit 

z.B. in Bereichen wie dem Fundraising von Zuhause aus engagiert. Mit dem Aufkommen 

neuerer Möglichkeiten aus der Informations- und Kommunikationstechnologie konnte 

die Freiwilligenarbeit aus der Distanz aber stark ausgebaut werden (Murray & Harrison, 

2002, S. 2).  
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Das sogenannte Virtual volunteering umfasst Aufgaben wie z.B. Dateneingabe, Daten-

bankmanagement, Projektmanagement oder auch Übersetzungen (Murray & Harrison, 

2002, S. 2). Biedermann verweist auf den Begriff des Online-Volunteering. Hier enga-

gieren sich Freiwillige online, sind also nur wenig oder gar nicht in der Organisation prä-

sent (Biedermann, 2002, S. 65). 

Auch die Administration einer Webseite, das Moderieren einer Facebook-Gruppe oder 

die Aufnahme eines YouTube Videos können unter die Aufgaben von Online Volunteers 

fallen (Ackermann & Manatschal, 2018, S. 4457). 

Eine kanadische Studie hat gezeigt, dass Freiwilligenmanager keinen Unterschied zwi-

schen physisch präsenten und „virtuellen“ Freiwilligen feststellen, wenn es um die Zu-

verlässigkeit oder die Qualität der erbrachten Leistungen geht (Murray & Harrison, 2002, 

S. 2). 

Menschen, die sich engagieren möchten, jedoch aus verschiedenen Gründen nicht phy-

sisch präsent sein können, haben durch das Online-Volunteering die Möglichkeit sich 

einzubringen. Auch hier sind strategische Überlegungen wichtig: die Vorbereitung und 

die Betreuung sind genauso intensiv wie bei physisch präsenten Freiwilligen und die 

Kommunikation muss an die jeweiligen Zielgruppen angepasst werden (Schürmann, 

2013, S. 106). 

Die virtuelle Freiwilligenarbeit ermöglicht eine hohe Flexibilität in punkto zeitlicher und 

örtlicher Intervention (Neufeind et al., 2015, S. 197). Online Volunteering ermöglicht es, 

die verfügbare Zeit maximal zu nutzen und die Zeit, die beim klassischen Engagement 

auf die Hin- und Rückfahrt entfällt, einzusparen. Diese Form des freiwilligen Engage-

ments kann an allen Wochentagen und rund um die Uhr ausgeführt werden (Seddighi & 

Salmani, 2018, S. 256). 

Personen, die sonst aus Mobilitätsgründen von der Freiwilligenarbeit ausgeschlossen wä-

ren (z.B. behinderte Personen), können somit aktiv teilnehmen (Neufeind et al., 2015, S. 

197). Insgesamt ermöglicht das Online Volunteering jeder Person, z.B. auch älteren Men-

schen, am Engagement teilzunehmen, die ansonsten durch ihre Situation davon ausge-

schlossen wären (Seddighi & Salmani, 2018, S. 256). 
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Besonders junge Menschen könnten durch die Flexibilität und den Abwechslungsreich-

tum des Online Volunteering angezogen werden (Ackermann & Manatschal, 2018, S. 

4457-4458). Auch sind junge Menschen eher bereit sich Online zu engagieren, da sie 

insgesamt eine höhere Affinität gegenüber digitalen Technologien haben (Ackermann & 

Manatschal, 2018, S. 4466). 

Ackermann und Manatschal haben in einer Studie die Frage aufgeworfen, ob Online Vo-

lunteering andere Profile zur Freiwilligenarbeit bewegt, als dies bei klassischer Freiwil-

ligenarbeit der Fall ist. Wäre dies der Fall, hätte Online Volunteering das Potenzial Men-

schen zu mobilisieren, die ansonsten keine Freiwilligenarbeit ausführen würden (Acker-

mann und Manatschal, 2018, S. 4454).  

Zumindest in einigen Fällen scheint Online Volunteering tatsächlich Menschen zu einem 

freiwilligen Engagement zu bewegen, die ansonsten keinen Bezug zur klassischen Frei-

willigenarbeit haben (Ackermann & Manatschal, 2018, S. 4466). 

Cox et al. haben sich unter anderem mit den Themen Motivation und Bindung von Online 

Volunteers befasst und sich dabei zum Teil auf das Volunteer Functions Inventory (VFI) 

von Clary et al. gestützt (Cox et al., 2018, S. 6), welches weiter oben bereits erwähnt und 

erläutert wurde. 

In ihrer Studie kommen die Autoren zum Schluss, dass diejenigen Personen, die sich am 

stärksten engagieren, besonders dadurch motiviert sind, ihr Wissen zu vergrößern und 

ihre Werthaltung zum Ausdruck zu bringen (Cox et al. 2018, S. 12-13). Darum sollten 

Online Volunteering Projekte unter anderem gezielt Lernmöglichkeiten anbieten, um das 

Engagement anzuregen (Cox et al., 2018, S. 17). Auch wird angeraten, die Schwierigkeit 

der Aufgaben je nach Erfahrung der Freiwilligen anzupassen (Cox et al., 2018, S. 22). 

Bei denjenigen Freiwilligen, die sich bereits über einen längeren Zeitraum engagieren, 

rückt z.B. die Motivation hinsichtlich der Wissenserweiterung oder des Ausbaus der Kar-

riere in den Hintergrund (Cox et al. 2018, S. 12-13). Wichtig hierbei hervorzuheben ist, 

wie auch bereits an anderer Stelle für Freiwillige in traditionelleren Bereichen gesehen, 

dass die Motivationen im Laufe des freiwilligen Engagements ändern können (Cox et al., 

2018, S. 16) und von den NPO laufend im Auge behalten werden sollten. 
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Auch wenn das Online Volunteering weltweit ausgebaut wird, müssen viele NPO ihre 

Strategien in dieser Hinsicht erst noch anpassen, sowie ihre bestehenden Prozesse für 

neue Freiwillige in diesem Bereich ändern (Seddighi & Salmani, 2018, S. 254). 

2.10.3. Voluntourism: Reisen und freiwilliges Engagement. 

Beim „Voluntourism“ oder Voluntourismus handelt es sich um eine Form des alternati-

ven Tourismus. Hier werden touristische Reisen mit Freiwilligenarbeit in den ver-

schiedensten Bereichen kombiniert, meist im Ausland. Der Vermittler kann hierbei eine 

am Reiseziel aktive Organisation sein, eine Organisation im Heimatland der Reisenden 

oder aber auch ein gewinnorientiertes Unternehmen, das in der Tourismusbranche ange-

siedelt ist (Neufeind et al., 2015, S. 196-197). Die Dauer eines solchen Einsatzes kann 

von unter einer Woche bis hin zu einem halben Jahr dauern (Neufeind et al., 2015, S. 

207). 

In einem Artikel auf Welt.de wird angegeben, dass der Voluntourismus ein stark wach-

sender Sektor in der Tourismusbranche ist. Vor allem junge Menschen verbinden schein-

bar gern ein freiwilliges Engagement, z.B. im Tier- oder Naturschutz, mit ihrem Urlaub. 

Es wird aber darauf hingewiesen, dass unbedingt auf seriöse Angebote geachtet werden 

muss, da in diesem Bereich scheinbar gezielt versucht wird, Kapital aus Freiwilligen zu 

ziehen (Welt.de, 2018, S. o.A.). 

2.10.4. Freiwilligenarbeit im Bereich der Integration von Flüchtlingen 

Im Bereich der Hilfestellung für Flüchtlinge und Antragsteller auf internationalen Schutz 

gibt es ein breites Spektrum an Angeboten für den Einsatz von Freiwilligen.  

Seit 2015 gibt es in Luxemburg eine durch den OLAI (Office luxembourgeois de l’accueil 

et de l’intégration) ins Leben gerufene Hotline, die 2016 von der Agence du Bénévolat 

übernommen wurde und die von Menschen genutzt werden kann, die sich freiwillig im 

Rahmen der Hilfe gegenüber Flüchtlingen und Antragstellern auf internationalen Schutz 

engagieren möchten. Potentielle Freiwillige werden an Engagementmöglichkeiten ver-

wiesen und erhalten generelle Informationen zu einem solchen Engagement, sowie zu den 

damit verbundenen Regeln und Prinzipien (Gouvernement.lu, 2016, S. o.A.). 

Die ASTI (Association de Soutien aux Travailleurs Immigrés) hat ein Projekt für Flücht-

linge ins Leben gerufen, das darauf abzielt, diesen Menschen das lateinische Alphabet 
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beizubringen (falls dieses noch nicht beherrscht wird), sowie diesen Menschen intensive 

Französischkurse anzubieten. Im Rahmen dieses Kurses kommen freiwillige Helfer zum 

Einsatz. Sind die sprachlichen Kompetenzen erworben, werden den Flüchtlingen gezielte 

Weiterbildungen angeboten, um sich auf den Arbeitsmarkt vorzubereiten (diese Weiter-

bildungen umfassen z.B. Informationssitzungen oder auch Praktika in Unternehmen) 

(ASTI, o.J., S. o.A.). 

Außerdem bietet die ASTI einen Service an, im Rahmen dessen Freiwillige Flüchtlingen 

und Antragstellern auf internationalen Schutz helfen, Briefe zu verfassen, Formulare aus-

zufüllen oder ihnen generelle Hilfestellung im Rahmen administrativer Vorgänge geben 

(ASTI, o.J., S. o.A.). 

Um sich optimal als Freiwilliger einbringen zu können, ist es möglich in Luxemburg eine 

Basisausbildung zu machen, die von der Agence du Bénévolat, der ASTI, der Caritas, 

dem Roten Kreuz, sowie einer weiteren Organisation namens „Reech eng Hand“ (über-

setzt: „Reiche eine Hand“), angeboten wird.  

Die kostenlose Ausbildung, die vier verschiedene Module umfasst und in luxemburgi-

scher, französischer, sowie englischer Sprache angeboten wird, richtet sich gezielt an 

Menschen, die sich für Antragsteller auf internationalen Schutz oder Personen mit inter-

nationalem Schutzstatus freiwillig engagieren oder einsetzen wollen. Im Rahmen der 

Weiterbildung werden generelle Informationen zu der Situation der Leistungsempfänger 

vermittelt, z.B. hinsichtlich der juristischen Aspekte des Antrags auf Asyl, die den Frei-

willigen helfen, die Problematik besser zu verstehen und somit gezielter auf die Bedürf-

nisse der Leistungsadressaten eingehen zu können (Helpdesk Integratioun, o.J., S. o.A.). 

2.10.5. Corporate Volunteering 

Beim Corporate Volunteering, welches im englischen auch „employer supported volun-

teering“, „workplace volunteering“ oder auch „employee community involvement“ ge-

nannt wird (Pacesila, 2017, S. 19), im deutschen mitunter auch Firmen- und Unterneh-

mensengagement genannt wird, engagieren sich Unternehmen freiwillig z.B. im Rahmen 

von Projekten aus dem Nonprofit Bereich. Somit wird das klassische Spektrum des bür-

gerschaftlichen Engagements ausgeweitet (Willim, 2002, S. 182). 



65 
 

Die Anzahl der Firmen, die Corporate Volunteering Programme anbieten, ist steigend 

(Caligiuri et al., 2013, S. 825) und das Thema des Employee Volunteering gewinnt für 

Arbeitgeber weltweit an Bedeutung (Rodell et al., 2015, S. 1). 

Mitunter wird die Frage aufgeworfen, ob das Corporate Volunteering tatsächlich als frei-

williges Engagement angesehen werden kann, da der Arbeitgeber, den sich engagierenden 

Mitarbeitern bezahlte Arbeitszeit zur Verfügung stellt, während derer die Arbeitnehmer 

sich freiwillig engagieren. Laut Pacesila sollte dies aber durchaus als Freiwilligenarbeit 

angesehen werden, da das Unternehmen Arbeitszeit für einen guten Zweck zur Verfügung 

stellt (oder spendet) und der Arbeitnehmer sich aus freien Stücken engagiert (Pacesila, 

2017, S. 21).  

Die Mitarbeiter der sich engagierenden Firma werden zu Freiwilligen an bestimmten Pro-

jekten außerhalb ihres Unternehmens. Das Engagement der Firmen verfolgt hier in eini-

gen Fällen einen nicht ausschließlich altruistischen Zweck. Es kann z.B. ein Ziel sein, 

neue Kunden anzuziehen. Auch kann das Ziel eine Steigerung des Images des Unterneh-

mens sein. In anderen Fällen jedoch kann es aber durchaus sein, dass das sich engagie-

rende Unternehmen eine Wohlverhaltenserklärung unterschreibt, durch welche sie versi-

chert, im Rahmen des Engagements z.B. keinerlei Werbung zu machen (Willim, 2002, S. 

182).  

Will das Unternehmen aber durch das Corporate Volunteering sein Ansehen steigern, 

wird es sich in der Öffentlichkeit als sozial verantwortungsbewusstes Unternehmen posi-

tionieren, indem es das Engagement nach außen kommuniziert (Willim, 2002, S. 183). 

Hier kann von einem strategischen Engagement von Firmen gesprochen werden (Willim, 

2002, S. 190). 

Soziale Verantwortung von Unternehmen, auch „corporate social responsibility“ (CSR) 

oder gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen genannt, umfasst ein verantwor-

tungsbewusstes Verhalten seitens der Unternehmen z.B. gegenüber der Gesellschaft oder 

der Umwelt. Unternehmen ziehen in diesem Rahmen soziale Themen oder Themen den 

Umweltschutz betreffend in ihre täglichen Aktivitäten mit ein (Guichet.lu(b), 2018, S. 

o.A.).  
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Die CSR kann alle Unternehmen betreffen, unabhängig von der Größe oder der Branche. 

Ziele können z.B. die nachhaltige Entwicklung des Unternehmens oder die Erhöhung der 

Kundenzufriedenheit sein (Guichet.lu(b), 2018, S. o.A.). 

Den Unternehmen stehen mehrere Handlungsebenen zur Verfügung, wie z.B. die Einhal-

tung der rechtlichen Vorschriften oder das Respektieren verbindlicher Normen. Das Un-

ternehmen kann aber eben auch sein karitatives Engagement ausbauen, indem es z.B. das 

Unternehmenssponsoring ausweitet oder das freiwillige Engagement der Mitarbeiter mit-

trägt (Guichet.lu(b), 2018, S. o.A.). 

Eine solche Herangehensweise kann einen positiven Einfluss auf die Mitarbeitergewin-

nung haben, da für viele Anwerber das Firmenimage ein wichtiger Faktor ist. Auch bereits 

für das Unternehmen arbeitende Menschen können im Rahmen des freiwilligen Engage-

ments neue Erfahrungen sammeln und durch die Konfrontation mit Menschen in schwie-

rigen Lebenssituationen ihre eigene (auch berufliche) Situation schätzen lernen (Willim, 

2002, S. 183). 

Die positiven Auswirkungen des Employee Volunteering zeigen sich aber nicht nur im 

Rahmen der höheren Attraktivität des Unternehmens für potentielle Mitarbeiter, sondern 

erhöhen auch das Ansehen der Firma in den Augen der Kunden und insgesamt der Sta-

keholder (Rodell et al., 2015. S. 21). Viele Organisationen haben in diesem Bereich keine 

zielgerichtete Kommunikation oder Öffentlichkeitsarbeit. Eine nachhaltige Kommunika-

tionsstrategie ist gegenüber einer punktuellen Berichterstattung (z.B. anlässlich jährlicher 

Events) vorzuziehen (Schürmann, 2013, S. 94). 

Unternehmen, die ausgewählten Mitarbeitern interessante Engagementmöglichkeiten 

bieten, unterstützen nicht nur die Gesellschaft und die NPO, sondern tragen dazu bei, die 

Fähigkeiten ihrer Angestellten auszubauen und deren Wissen zu vergrößern, z.B. in Be-

reichen, die für die Firma interessant sein können (Caligiuri et al., 2013, S. 856). 

Unternehmen sollten nach dem Engagement ihrer Mitarbeiter darauf achten, den Beitrag 

des Mitarbeiters anzuerkennen (z.B. mittels eines Dankesschreibens) sowie auch darauf 

achten, das Resultat des Engagements zu evaluieren, also die (sozialen und eventuell öko-

nomischen) Auswirkungen des Engagements auszuwerten (Pacesila, 2017, S. 21). 
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2.10.6. Freiwilligenarbeit im Rahmen des Coronavirus 

Über GovJobs, das Internetportal über welches unter anderem freie Stellen beim luxem-

burgischen Staat ausgeschrieben werden, wurden am 23. März 2020 Menschen die in Ge-

sundheitsberufen arbeiten (professionnels de la santé) aufgefordert, sich in ein Register 

einzutragen (réserve sanitaire nationale), um die nationale Reserve für den Notfall zu eva-

luieren und zu überwachen. Die Einschreibung ist obligatorisch und betrifft auch z.B. 

Mediziner, die sich gerade spezialisieren, Studenten (ab 18 Jahren), sowie auch Men-

schen, die bereits in Rente gegangen sind (GovJobs, 2020, S. 1). 

Über den gleichen Weg werden aber auch Freiwillige aufgerufen (in diesem Fall werden 

sie von offizieller Seite als „volontaires“ bezeichnet), die den Gesundheits- und Pflege-

sektor während der Coronakrise unterstützen wollen. Hierzu werden über GovJobs detail-

lierte Annoncen publiziert, die den Bedarf und den Einsatz für das freiwillige Engagement 

erläutern. Sowohl für den obligatorischen Teil (Gesundheitsberufe), wie auch für den frei-

willigen Teil, wird ein Online-Formular ausgefüllt (GovJobs, 2020, S. 1 und 6-8). 

Das Formular für Freiwillige gibt Auskunft über die Daten und Verfügbarkeiten der po-

tentiellen Freiwilligen, sowie über die Qualifikationen und die Berufserfahrung. Gesucht 

werden Helfer, z.B. mit einem Background im Rechnungswesen oder Management, in 

den verschiedenen Entitäten des Gesundheits- und Pflegesektors (z.B. in Krankenhäusern 

oder Pflegeeinrichtungen) (GovJobs, 2020, S. 1 und 6-8).  

Neben diesem staatlichen Aufruf gibt es auch z.B. auf kommunaler Ebene Beispiele für 

den gezielten Einsatz von Freiwilligen im Rahmen der Coronakrise. Die Gemeinde Stein-

fort hat beispielsweise eine Broschüre an die Haushalte verteilt, die helfen soll einer so-

zialen Isolation der Bürger vorzubeugen.  

Neben allgemeinen Tipps, wie man besser mit der Isolation zurechtkommt, wird man an 

zwei Stellen an Telefonnummern verwiesen, über die man Hilfe durch Freiwillige be-

kommen kann. Über die erste Nummer wird man via die Gemeinde an Freiwillige wei-

tergeleitet, die ganz einfach zur Verfügung stehen, um Gespräche zu führen, um so die 

Isolation besser zu überbrücken. In der Broschüre erfolgt auch ein Aufruf an Interessierte, 

sich für diese Aufgabe als Freiwillige zur Verfügung zu stellen.  
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Die zweite angegebene Nummer setzt den Anrufer mit „SOS Détresse“ in Verbindung, 

einer bekannten und seit langer Zeit existierenden luxemburgischen Organisation, die te-

lefonische Seelsorge anbietet, dies unter Betreuung durch Psychologen und speziell aus-

gebildeten Freiwilligen. Diese Nummer steht zur Verfügung, wenn es durch die Isolation 

zu Angstgefühlen, Traurigkeitsempfinden oder Desorientierung kommt. 

Im Folgenden soll gezeigt werden, ohne Anspruch auf Vollständigkeit, welche Angebote 

für potentielle Freiwillige es in Luxemburg gibt und wer einige der möglichen Ansprech-

partner sind. 

2.11.  Angebote für Freiwillige in Luxemburg 

Da die Anzahl der in Luxemburg ansässigen karitativen Organisationen relativ hoch ist, 

kann an dieser Stelle nicht auf alle Angebote eingegangen werden. Die Hinweise sollen 

dazu dienen, einen Überblick zu bekommen welche Art von Angeboten es gibt und wel-

ches die Hauptanlaufstellen für potentielle Freiwillige sind. Es wird gezeigt, dass es an 

Angeboten und Möglichkeiten prinzipiell nicht mangelt, und Organisationen somit Inte-

resse daran haben sollten, ihre spezifischen Angebote optimal zu gestalten und möglichst 

sichtbar zu machen, damit die Angebote nicht in der Masse der Aufrufe untergehen. 

2.11.1. Die Rolle der Freiwilligenagenturen 

Freiwilligenagenturen oder -zentren sind Institutionen, welche Personen, die sich freiwil-

lig engagieren möchten, mit Organisationen in Verbindung bringen, die Engagementmög-

lichkeiten anbieten (Reifenhäuser et al., 2012, S. 95). 

Die Agence du Bénévolat in Luxemburg, welche selbst unter der Rechtsform einer 

A.s.b.l. aufgestellt ist, hat das Ziel, die verschiedenen Formen der Freiwilligenarbeit ge-

genüber den öffentlichen Behörden, den Vereinen, sowie gegenüber der breiten Öffent-

lichkeit, zu fördern. Dieses Freiwilligenzentrum wurde auf Initiative von zehn Vereini-

gungen, darunter z.B. die Croix-Rouge luxembourgeoise oder auch die Fondation Caritas 

luxembourgeoise, gegründet.  

Das Zentrum fungiert als Informationsstelle bezüglich des Themas der Freiwilligenarbeit 

und hilft Kandidaten bei der Auswahl eines zu ihren persönlichen Bedürfnissen passen-
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den Angebotes. Auch werden Schulungen angeboten und Schritte unternommen, die da-

rauf abzielen, die Anerkennung des freiwilligen Engagements voranzutreiben und dessen 

Qualität zu fördern (Agence du Bénévolat(a), 2015, S. o.A.). 

Das für die Freiwilligenarbeit zuständige Ministerium (Ministère de la Famille, de 

l'Intégration et à la Grande Région) unterstreicht auf seiner offiziellen Webseite die Wich-

tigkeit des freiwilligen Engagements für die Gesellschaft und hat 2002 den Anstoß zur 

Schaffung des Conseil supérieur du Bénévolat gegeben, woraufhin 2003 die Agence du 

Bénévolat ihre Aktivität begonnen hat (Ministère de la Famille, de l'Intégration et à la 

Grande Région, 2019a, S. o.A.). Das Ministerium legt das jährliche Budget fest, das für 

den Freiwilligensektor aufgewendet werden kann, und implementiert die verschiedenen 

Organe, die auf nationaler Ebene die Freiwilligenarbeit fördern (GHK(a), 2010, S. 9). 

Im „Rapport d’activité 2018“ (Tätigkeitsbericht) des Ministeriums ist ein separates Ka-

pitel der Agence du Bénévolat gewidmet. Hier findet man Zahlen hinsichtlich der Akti-

vitäten der Agence du Bénévolat, Informationen zu den Versammlungen die abgehalten 

wurden, um die Freiwilligenarbeit zu fördern, sowie Informationen zu einigen zum Zeit-

punkt der Publikation aktuellen Projekten, wie z.B. dem „Label de qualité“ (Qualitätsla-

bel) oder auch dem sogenannten „Fit4Job“, wo jungen Menschen unter anderem gezielt 

für die Vorteile der Freiwilligenarbeit im Rahmen der Ausbildungs- und Jobsuche sensi-

bilisiert werden (Ministère de la Famille, de l'Intégration et à la Grande Région, 2019(b), 

S. 15-19). 

Auch in anderen Publikationen verweist das Familienministerium auf die Agence du Bé-

névolat. Mit dem Ziel, die Aktivität der Bürger auch im hohen Alter zu fördern, verweist 

das Ministerium im „Praktischer Ratgeber für Senioren“ (Kapitel 3 „Active ageing“) auf 

die Möglichkeiten für Senioren, sich ehrenamtlich zu betätigen und lädt die interessierten 

Personen dazu ein, sich bei der Agence zu melden, um die Angebote zum freiwilligen 

Engagement einzusehen, sowie um die nötige Beratung zu bekommen (Praktischer Rat-

geber für Senioren, 2019, S. 50-51). 

Der „Conseil Supérieur du Bénévolat“ wurde 2002 gegründet und soll dem oben genann-

ten Ministerium unterstützend zur Seite stehen, z.B. mittels des Vorschlagens von Initia-

tiven, wie der Freiwilligensektor am besten gefördert werden kann (GHK(a), 2010, S. 9).  
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Dieser Rat wurde mittels Publikation im Mémorial B N°76 vom 28. Oktober 2002 

gegründet (Arrêté du Gouvernement en Conseil du 27 septembre 2002 portant institution 

d'un Conseil Supérieur du Bénévolat). Wie im Beschluss festgehalten, hat der Rat unter 

anderem zur Mission, beratend bei politischen Entscheidungen die Freiwilligenarbeit be-

treffend einzuwirken, und generell die Freiwilligenarbeit, auch grenzüberschreitend, zu 

fördern (Legilux, 2002, S. o.A.). 

Zu erwähnen ist ebenfalls die „Association du Bénévolat Luxembourg, A.s.b.l.“. Diese 

wurde 2001 ins Leben gerufen mit dem Ziel, die Freiwilligenarbeit gezielt in der Praxis 

zu fördern (GHK(a), 2010, S. 9). Diese A.s.b.l. verwaltet laut Familienministerium die 

Agence du Bénévolat (Praktischer Ratgeber für Senioren, 2019, S. 50-51). 

Die Gründung wurde mittels Veröffentlichung im Mémorial C N°1590 vom 6. November 

2002 offiziell verkündet. Zur Ausführung der Mission dieser Vereinigung wurde die vor-

her bereits genannte Agence du Bénévolat eingerichtet (Mémorial C, 2002, S. o.A.).  

Neben den Angeboten, die über die Agence du Bénévolat einsichtlich sind, findet man 

z.B. über das Internet eine Vielzahl an Möglichkeiten, sich ehrenamtlich zu engagieren. 

2.11.2. Internetseiten mit Fokus auf „Expats“ 

Da Luxemburg recht viele ausländische Einwohner hat und auch eine große Zahl an Ex-

patriates (dabei handelt es sich um Fachkräfte aus dem Ausland, kurz „Expats“) anzieht, 

haben sich einige Internetseiten darauf spezialisiert, Informationen für solche Neuan-

kömmlinge bereit zu stellen. 

Einige dieser Internetseiten geben auch Informationen über die Möglichkeiten, sich frei-

willig in Luxemburg zu engagieren. Laut Agence du Bénévolat besteht bei Expats gene-

rell ein großes Interesse sich freiwillig zu engagieren, unter anderem auch um neue sozi-

ale Kontakte zu knüpfen. 

Auf Angloinfo erhalten englischsprachige Expats diverse Hilfestellungen zum Leben in 

Luxemburg, sowie die Angabe mehrerer NPO die in Luxemburg aktiv sind, z.B. das Rote 

Kreuz, Caritas, Amnesty International oder auch Unicef. Interessierte werden über Links 

direkt auf die Seiten der NPO weitergeleitet, um alle nötigen Informationen zu erhalten 

(Angloinfo, 2019, S. o.A.). 
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Die Seite JustArrived z.B. hat sich darauf spezialisiert, Expats nützliche Tipps zum Leben 

in Luxemburg zu geben, z.B. hinsichtlich administrativer Prozeduren, Schulen oder auch 

hinsichtlich der Nutzung der öffentlichen Transporte (JustArrived(a), 2019, S. o.A.). 

Expats finden hier aber auch Informationen, bei welchen NPO es Engagementmöglich-

keiten gibt. Neben einer Beschreibung der Aktivität der jeweiligen Organisation und der 

Aufgaben für Freiwillige, gibt es einen Link, der den Besucher der Seite direkt auf die 

Internetseite der NPO weiterleitet (JustArrived(b), 2019, S. o.A.). 

Die Besucher der Seite werden ebenfalls darauf aufmerksam gemacht, dass es die Mög-

lichkeit gibt, sich entweder an die Agence du Bénévolat zu wenden, oder sich z.B. auf der 

Seite „Serve The City“ umzuschauen, eine Online Plattform für Freiwillige, die unter 

anderem diverse Freiwilligenprojekte organisiert (JustArrived(b), 2019, S. o.A.). 

2.11.3. Serve the City 

„Serve The City“ ist eine in mehreren Ländern anzutreffende Initiative, die 2005 in Brüs-

sel gestartet wurde und seit 2012 auch in Luxemburg aktiv ist, mit dem Ziel, interessierte 

Freiwillige mit diversen lokalen Projekten zu verbinden (Serve The City(a), o.J., S. o.A.).  

Bei Interesse genügt es sich mittels eines Online-Formulars einzuschreiben, mit der An-

gabe einiger persönlicher Daten und z.B. den Informationen, ob man bereits Erfahrung 

als Freiwilliger hat und welche Sprachen man spricht. Durch diesen Schritt erhält man 

Zugriff auf das Freiwilligen-Netzwerk und die diversen Angebote (Serve The City(b), 

o.J., S. o.A.). 

Zum Zeitpunkt der Niederschrift dieses Abschnittes wurde auf der Startseite der Initiative 

angegeben, dass insgesamt 588 Freiwillige sich an 376 verschiedenen Projekten beteili-

gen. Interessant ist auch die Angabe der durch die Freiwilligen geleistete Gesamtzahl an 

Arbeitsstunden (4468 Stunden) (Serve The City(c), o.J., S. o.A.). 

Auch auf den Internetseiten der verschiedenen Nonprofit Organisationen findet man de-

taillierte Angaben zu den aktuellen Angeboten. 

2.11.4. Angebote seitens der Nonprofit Organisationen 

Da es hier nicht möglich sein wird, auf alle Angebote einzugehen, sollen hier nur einige 

der bekannteren Organisationen mit ihren jeweiligen Angeboten vorgestellt werden. 
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Generell soll gesagt sein, dass Freiwillige dem Internet eine hohe Bedeutung zumessen, 

wenn es um die Informationsbeschaffung geht. Um den Informationsaustausch, z.B. auch  

mit potentiellen Freiwilligen, zu optimieren, sollte die Homepage der nach Freiwilligen 

suchenden Organisation übersichtlich sein und die Informationen sollten immer auf ei-

nem aktuellen Stand sein (Bönte, 2012, S. 96). 

Auf der Internetseite der „Association Luxembourg Alzheimer“ (ALA) werden die Vo-

raussetzungen an Freiwillige detailliert, z.B. die Sprache oder persönliche Belastbarkeit 

betreffend. Auch werden die Details angegeben, was den Freiwilligen zur Verfügung ge-

stellt wird, z.B. die Möglichkeit einen Schnuppertag zu absolvieren, oder die Teilnahme 

an Weiterbildungen zum Thema Demenz. Interessierte finden auch die Kontaktdaten der 

für die Freiwilligen zuständigen Mitarbeiter der Organisation (Association Luxembourg 

Alzheimer, 2011, S. o.A.). 

Bei Caritas Luxemburg kann man z.B. entscheiden, ob man sich als Freiwilliger im Be-

reich der Flüchtlingshilfe oder im Bereich von sozial benachteiligten Personen engagie-

ren möchte. Die Angebote sind sehr detailliert, mit einer genauen Beschreibung der Auf-

gaben, dem zeitlichen Rahmen und der jeweiligen Kontaktperson. Die Interessierten er-

halten auch Informationen über die schriftliche Vereinbarung, die zwischen dem Freiwil-

ligen und der Organisation erstellt wird, falls es zu einer Zusammenarbeit kommt (Cari-

tas, 2019, S. o.A.). 

Omega 90, eine Organisation, die im Bereich der Palliativpflege tätig ist, erklärt auf ihrer 

Internetseite die Anforderungen an Freiwillige den Umgang mit schwerstkranken oder 

unheilbar kranken Menschen betreffend. Auch wird angegeben, dass eine Kontrolle er-

folgt, ob ein potentiell Freiwilliger den Anforderungen gewachsen ist und sich für ein 

Engagement in diesem Bereich überhaupt eignet. Die Schulung der Freiwilligen erstreckt 

sich auf insgesamt 140 Stunden. Die Freiwilligen haben die Möglichkeit, sich während 

des Engagements entweder einmal im Monat zu einer Besprechung zusammen zu finden 

oder erhalten Begleitung auf Anfrage. Die Fahrtkosten werden z.B. erstattet und es gibt 

ein jährliches Event, anlässlich zu welchem den Freiwilligen für ihr Engagement gedankt 

wird (Omega 90, 2019, S. o.A.). 

Die „Stëmm vun der Strooss“, die sich neben zahlreichen anderen Tätigkeiten z.B. um 

obdachlose Menschen kümmert (Freiwillige machen z.B. Besuche in Krankenhäusern), 
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gibt an, dass Freiwillige ihr Engagement flexibel gestalten können und dass Unterbre-

chungen des Engagements jederzeit möglich sind. Engagierte haben eine Referenzperson 

zu ihrer Verfügung, die bei Fragen oder Problemen Hilfestellung leistet. Es wird auch 

angegeben, dass Freiwillige eine spezifische Schulung erhalten (Stëmm vun der Strooss, 

2018, S. o.A.). 

Eine NPO, genauer „Médecins du Monde“, wirbt unter anderem z.B. über ein Online-

Jobportal für Freiwillige. Neben der Annonce für eine Festanstellung findet man die In-

formation, dass die Organisation auf der Suche nach Freiwilligen in diversen Gebieten ist 

(Jobfinder, 2019, S. o.A.). Ein Link verweist auf die Homepage der Organisation für alle 

weiteren Details. 

Die Angebote sind demnach zahlreich, aber sehr unterschiedlich aufgebaut. Einige sind 

sehr generell formuliert, andere hingegen stark detailliert. Bei den hier aufgeführten Bei-

spielen wird immer eine Kontaktperson angegeben, die auf eventuelle Fragen seitens po-

tentieller Freiwilliger antworten kann, was von Vorteil ist. 

2.11.5. Freiwilliges Engagement in Rahmen schulischer Aktivitäten 

An dieser Stelle soll kurz erwähnt werden, dass ein luxemburgisches Gymnasium, das 

Lycée Hubert Clement in Esch/Alzette, seinen Schülern die Möglichkeit bietet, sich im 

Rahmen eines optionalen Fachs freiwillig zu engagieren. 

Laut der Informationen einer die Schüler betreuenden Person (ein Interview wurde tele-

fonisch geführt) wird das Fach einmal wöchentlich für eine Dauer von 2 Stunden abge-

halten und richtet sich aktuell hauptsächlich an höhere Klassen (3e und 1e). Die Schüler 

investieren aber auch außerhalb des Kurses Zeit in dieses Fach. 

Ziel ist es, dass die Schüler selbstständig ein kleineres sowie ein größeres Projekt umset-

zen, das in den meisten Fällen einer von den Schülern ausgesuchten NPO zugutekommt. 

Die Schüler legen gemeinsam fest, welches Thema behandelt werden soll, und kontaktie-

ren daraufhin z.B. eine in diesem Bereich aktive NPO, um zu versuchen Bereiche zu fin-

den, in denen die Schüler der NPO behilflich sein können.  

Die Schüler sollen hierbei unter anderem lernen, wie ein solches Projekt in Zusammen-

arbeit mit einer NPO aufgebaut wird, sowie auch, welche Probleme bei der Umsetzung 

eines Projektes auftauchen können, um somit Kompetenzen für den späteren Berufsalltag 
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zu erlernen. Einige Teilnehmer des Kurses haben gegenüber dem Lehrpersonal angege-

ben, gezielt dieses Fach gewählt zu haben, um den eigenen Lebenslauf aufzubessern, da 

hier für den späteren Beruf relevante Kenntnisse erworben werden. 

2.11.6. Engagement in Krankenhäusern 

Es gibt in Luxemburg mindestens zwei Beispiele für Krankenhäuser, die potentiellen 

Freiwilligen die Möglichkeit bieten, sich zu engagieren. Das CHEM (Centre Hospitalier 

Emile Mayrisch) bietet diese Möglichkeit in Zusammenarbeit mit einigen NPO, und ver-

weist für weitere Möglichkeiten an die Agence du Bénévolat (CHEM, o.J., S. o.A.).  

Bei besagten NPO handelt es sich um die „Fondation Cancer“, eine Stiftung, deren Mis-

sion unter anderem darin besteht, die Zahl der Krebsfälle (und der durch Krebs verur-

sachten Sterbefälle) zu reduzieren, die Lebensqualität betroffener Menschen zu verbes-

sern, sowie auch die Krebsforschung finanziell zu unterstützen (Fondation Cancer, 2020, 

S. o.A.) und Omega 90, die im Bereich der Palliativpflege aktiv ist und unheilbar kranke 

Menschen begleitet, sowie trauernden Angehörigen Unterstützung bietet (Omega 90, 

2020, S. o.A.). 

In der Kinderklinik des CHL (Centre Hospitalier du Luxembourg) gibt es seit 1998 die 

„Les Pimpampel A.s.b.l.“, deren Ziel es ist die Lebensqualität der sich in Behandlung 

befindenden Kinder, sowie die Lebensqualität der Eltern, zu verbessern (CHL, 2020, S. 

o.A.). Potentielle Freiwillige können sich direkt an diese Organisation wenden. 

2.12. Statistische Daten die Situation der Freiwilligen in Luxemburg be-
treffend 

Im Folgenden soll eine Übersicht der verfügbaren statistischen Informationen, Studien 

und Daten zur Freiwilligenarbeit in Luxemburg angeführt werden. Es ist darauf hinzu-

weisen, dass diese Erhebungen zum Teil veraltet sein könnten.  

Momentan liegen keine rezenteren Erhebungen vor, allerdings ist laut Agence du Bé-

névolat vorgesehen, dass das Familienministerium ab 2020 neue Erhebungen zum Thema 

Freiwilligenarbeit durchführen wird. Allerdings ist zum Zeitpunkt der Niederschrift der 

vorliegenden Arbeit nicht bekannt, wann genau mit einer Publikation zu rechnen ist. 

Da die vorliegende Arbeit sich ausschließlich auf das „bénévolat associatif“ (Lejealle, 

2002, S. 2), also der Freiwilligenarbeit für Vereine oder Organisationen, bezieht, werden 
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hier hauptsächlich die sich darauf beziehenden Daten aus den verschiedenen verfügbaren 

Studien aufgeführt.  

Eine Studie von Lejealle (2002) kommt zum Schluss, dass 18% der erwachsenen Wohn-

bevölkerung als Freiwillige bei einem Verein aktiv sind. Hier ist ein höheres Engagement 

von Männern als von Frauen zu observieren (20% bei Männern gegenüber 16% bei 

Frauen). Nahezu 8 von 10 Freiwilligen haben im Laufe der vier Wochen vor der Umfrage 

eine einzige freiwillige Tätigkeit ausgeübt. 18% der Freiwilligen üben zwei freiwillige 

Tätigkeiten aus, und 4% üben drei oder sogar mehr solcher Aktivitäten aus.  

Es ist auch hervorzuheben, dass Männer sich zum größten Teil bei freiwilligen sportli-

chen und kulturellen Aktivitäten engagieren, während Frauen eine Präferenz für freiwil-

lige soziale Engagements haben. In den Bereichen Natur- und Tierschutz sind bei beiden 

Geschlechtern die wenigsten Freiwilligen aktiv (Lejealle, 2002, S. 3).  

Die Studie kommt weiterhin zum Schluss, dass Freiwillige im Durchschnitt 6 Stunden 

pro Woche für die freiwillige Tätigkeit aufwenden (Lejealle, 2002, S. 4). Generell geben 

die Vereine an, dass punktuelles freiwilliges Engagement immer häufiger auftritt, wäh-

renddessen regelmäßiges Engagement rückläufig zu sein scheint (Lejealle, 2002, S. 5).  

Die Studie kann nicht bestätigen, dass junge Menschen sich weniger engagieren würden 

als andere Altersgruppen bis zu einem Alter von 65 Jahren (ab diesem Alter geht der 

Prozentsatz der Engagierten etwas zurück) (Lejealle, 2002, S. 8). 

Neben den Motivationen der freiwillig Engagierten (die meistgenannten Motive sind die 

folgenden: sich nützlich machen wollen (40% der Befragten), persönliche Entfaltung 

(20%), Solidarität mit Menschen in Not (10%) (Lejealle, 2002, S. 5), geht die Studie auch 

auf die Hindernisse ein, denen ein Freiwilliger begegnen kann, und die Gründe, warum 

ein freiwilliges Engagement beendet wird.  

Die Studie zeigt, dass bei den meisten Freiwilligen persönliche Motive im Vordergrund 

stehen und nicht die Aktivität an sich oder die Organisation. Die meisten durch die Be-

fragten angegebenen Motive betreffen einen Mangel an verfügbarer Zeit (17,7% der Be-

fragten), ein zu hohes Alter (15,8%), sowie gesundheitliche Probleme (12%). Probleme 
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mit anderen Freiwilligen, Mangel an Anerkennung oder organisatorische Probleme wer-

den hingegen von den wenigsten als Grund der Beendigung angegeben (Lejealle, 2002, 

S. 11). 

Wenn es um die Erklärung geht, warum kein freiwilliges Engagement ausgeführt wird, 

geben junge Menschen in einer Studie unter anderem z.B. an, dass die familiäre Situation 

es verhindert (die Eltern erlauben es nicht, da der Fokus auf andere Elemente gelegt wer-

den soll) oder die persönliche Zeit lieber dem Privatleben oder dem Partner gewidmet 

wird (Meyers, 2006, S. 90-91). 

Was das Vereinsleben in Luxemburg insgesamt betrifft, hält eine weitere Studie von Le-

jealle fest, dass 36% der Befragten sich regelmäßig bei einem oder mehreren Vereinen 

betätigen, wobei der Anteil der männlichen Befragten höher liegt (40%) als derjenige der 

weiblichen Befragten (31%). Bei den jungen Menschen von 6-15 Jahren ist der Prozent-

satz der Betätigung bei einem Verein sehr hoch (60%), ab einem Alter von 15 Jahren 

sinkt der Prozentsatz (35%). Junge Menschen unter 25 Jahren werden hauptsächlich von 

Sportvereinen angezogen (Lejealle, 2003, S. 2).  

Aus der Studie geht auch hervor, dass der Prozentsatz der Luxemburger, die sich an einem 

Verein beteiligen höher ist (40%), als bei den ausländischen Befragten (20%) (Lejealle, 

2003, S. 3). 

Fleury hat sich in einer Studie speziell mit kulturellen Vereinen beschäftigt (z.B. kann es 

sich hierbei um Vereine handeln, die sich mit Kunst im Allgemeinen, Theater/Bühnen-

kunst oder auch Denkmalpflege beschäftigen) (Fleury, 2011, S. 10). Diese Vereine stehen 

hinsichtlich der Mitglieder- und Freiwilligenzahl an zweiter Stelle in Luxemburg, gleich 

hinter den Sportvereinen (Fleury, 2011, S. 7).  

Allerdings ist die Anzahl der kulturellen Vereine in Luxemburg höher (22% der Vereine) 

als die der Sportvereine (16%) (Blond-Hanten et al., 2010, S. 8). 

Die Studie von Fleury bringt hervor, dass 17% der in Luxemburg lebenden Bevölkerung 

entweder Mitglied oder Freiwilliger in einer kulturellen Vereinigung sind (gegenüber 

32% bei Sport- oder Freizeitvereinen). Der Prozentsatz bei karitativen Vereinen liegt laut 

der Studie bei 14% (Fleury, 2011, S. 7).  
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Die Studie beschäftigt sich unter anderem mit den Ressourcen, auf die Vereine zurück-

greifen können, wie z.B. finanzielle Ressourcen, bezahltes Personal oder Freiwillige 

(Fleury, 2011, S. 8). Fleury beruft sich an mehreren Stellen auf die Studie von Blond-

Hanten et al. von 2010, und verweist darauf, dass 84% der kulturellen Vereine auf frei-

willige Helfer zurückgreift, wobei mehr als die Hälfte der Vereine mit 10 oder mehr Frei-

willigen arbeitet (Fleury, 2011, S. 30).  

Die meisten der Freiwilligen bei kulturellen Vereinen haben ein Alter zwischen 26 und 

65 Jahren. Junge Menschen unter 25 Jahren sind bei kulturellen Vereinen eher weniger 

aktiv (14% der Freiwilligen), währenddessen Freiwillige mit einem Alter zwischen 46 

und 65 Jahren stark repräsentiert sind (41% der Freiwilligen) (Fleury, 2011, S. 33). 9% 

der Vereine geben an, Probleme zu haben Freiwillige (auch gerade jüngere), anzuziehen 

(Fleury, 2011, S. 41).  

Die Studie von Blond-Hanten et al. befasst sich mit der gesamten luxemburgischen Ver-

einslandschaft (secteur associatif) mit unter anderem den Zielen, diesen Sektor besser 

kennenzulernen und zu erläutern, welche Bedürfnisse in der Philanthropie eventuell nur 

ungenügend gedeckt sind (Blond-Hanten et al., 2010, S. 5).  

Die Studie hält fest, dass 79% der befragten Vereinigungen auf freiwillige Helfer zurück-

greifen. Über die Hälfte der Vereine arbeitet ausschließlich mit Freiwilligen (56%), rund 

ein Viertel sowohl mit Freiwilligen als auch mit Festangestellten (26%), 8% arbeiten aus-

schließlich mit Festangestellten (Blond-Hanten et al. 2010, S. 8).  

Laut der Studie sind 72% der Freiwilligen männlich, 40% haben ein Hochschuldiplom, 

die meisten sind berufstätig und haben die luxemburgische Nationalität (Blond-Hanten et 

al., 2010, S. 10). Frauen engagieren sich eher in Vereinigungen mit weniger als 10 Frei-

willigen. Diese kleineren Vereine geben an, weniger junge Menschen anzuziehen (Blond-

Hanten et al., 2010, S. 30). Freiwillige unter 25 Jahren repräsentieren 4% der Gesamtzahl 

der Freiwilligen in Vereinen mit weniger als 10 Freiwilligen (Blond-Hanten et al., 2019, 

S. 31). 

Der mittlere Wert hinsichtlich der Anzahl der Freiwilligen liegt bei allen Aktivitätsberei-

chen zwischen 9 und 11. Im Bereich des Sozialwesens ist der mittlere Wert der von Frei-
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willigen geleisteten Arbeitsstunden am höchsten (560 Stunden pro Jahr). Auf alle Akti-

vitätsbereiche bezogen liegt dieser mittlere Wert bei 490 Stunden pro Jahr (Blond-Hanten 

et al., 2010, S. 27).  

Für die Spanne von 2004 bis zur Befragung geben 50% der Vereine an, dass die Zahl der 

freiwillig geleisteten Arbeitsstunden zugenommen hat, bei 30% der Vereine ist sie gleich-

geblieben, während bei mehr als 10% der Vereine diese Zahl abgenommen hat (Blond-

Hanten et al., 2010, S. 52). 

Das STATEC hält in einer Publikation von 2017 noch folgende Elemente fest, die aus 

einer seit 2003 jährlich durchgeführten Umfrage hervorgehen. 37% der befragten Perso-

nen haben bereits Freiwilligenarbeit im Rahmen einer Vereinigung geleistet. 30% der 

Befragten haben sich freiwillig in einem informellen Rahmen engagiert. Insgesamt 

kommt die Studie zum Schluss, dass 47% der Population im Laufe der 12 Monaten vor 

der Befragung eine freiwillige Tätigkeit (formell oder informell) ausgeübt haben. Hierbei 

spielt das Alter der sich engagierenden Menschen keine Rolle in Hinsicht auf die Bereit-

schaft sich zu engagieren, allerdings sind Menschen mit einem Alter zwischen 55 und 64 

Jahren stärker im Rahmen des informellen Engagements vertreten und 40% der 16 bis 24 

jährigen sind freiwillig in einer Vereinigung aktiv (Osier & Di Falco, 2017, S. 3). 

Nachdem die verfügbaren quantitativen oder statistischen Elemente zusammengefasst 

wurden, soll nun aufgezeigt werden, wie das Management innerhalb von NPO aussieht. 

Auch soll gezeigt werden, wie das Management von Freiwilligen in der Praxis strukturiert 

werden kann, um einen optimalen Ablauf der Zusammenarbeit zwischen der Organisation 

und den Freiwilligen, von der Entscheidung mit freiwilligen Helfern zu arbeiten über de-

ren Gewinnung, bis hin zu der Gestaltung der Tätigkeiten der Freiwilligen, über die Eva-

luation der Zusammenarbeit bis zur Verabschiedung des Freiwilligen. 
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3. Management von NPO und Freiwilligen 

Bevor auf die Besonderheiten des Managements innerhalb einer NPO eingegangen wird, 

sollte kurz aufgezeigt werden, welche Aufgaben dem Management im Allgemeinen zu-

kommen, ohne aber dabei Anspruch auf Vollständigkeit zu erheben. Auch soll der Begriff 

der Motivation (der Mitarbeiter) kurz erklärt werden, da dieses Thema in der Literatur 

hinsichtlich der Freiwilligenarbeit einen hohen Stellenwert einnimmt und eines der zent-

ralen Themen in der Forschung zum freiwilligen Engagement darstellt. 

Auf diese einzelnen Punkte aufbauend, werden einige der spezifischen Managementele-

mente in NPO erläutert. Auch wird sich später zeigen, dass quasi die Gesamtheit dieser 

Punkte aus dem klassischen Management im Freiwilligenmanagement eine Rolle spielt. 

3.1. Management von Freiwilligen 

3.1.1. Einige Aufgaben des Managements 

Management bedeutet in erster Linie Leitung eines Unternehmens. Es hat unter anderem 

den Zweck dafür zu sorgen, dass die Unternehmensziele unter optimalen Bedingungen 

erreicht werden und der Erfolg des Unternehmens kontinuierlich erhalten bleibt (Amely 

& Krickhahn, 2013, S. 225). Die Ausdrücke Management und Führung werden oft syno-

nym verwendet und schließen die zentralen Steuerungsaufgaben im Unternehmen, darun-

ter z.B. auch die Personalführung, mit ein (Amely & Krickhahn, 2013, S. 226). 

Der Begriff Management wird laut Certo für mehrere Elemente benutzt. Der Begriff kann 

sich z.B. auf den Prozess beziehen, den Manager anwenden, um Unternehmensziele zu 

erreichen. Er kann sich ebenfalls auf das Wissen beziehen, das jegliche Informationen 

beinhaltet, wie ein Unternehmen optimal geleitet werden soll (Certo, 2002, S. 6-7).  

Der Begriff kann sich aber auch auf diejenigen Personen beziehen, die ein Unternehmen 

oder eine Organisation leiten. Meist bezieht der Begriff sich in der Praxis auf den ersten 

Punkt, nämlich das gezielte Erreichen von Unternehmenszielen mittels Mitarbeiter und 

Ressourcen (Certo, 2002, S. 6-7). 

Das Management eines Unternehmens hat mehrere Funktionen, z.B. Zielsetzung und Ent-

scheidung (festlegen was erreicht werden soll und was zur Zielerreichung getan werden 
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muss), Planung der Betriebsprozesse (festlegen, wie die Ziele in der Praxis erreicht wer-

den sollen) oder auch Kontrolle, ob die Ziele letztendlich zufriedenstellend erreicht wer-

den (Amely & Krickhahn, 2013, S. 226-227).  

Die Autoren beschreiben das Zusammenspiel der verschiedenen Managementaufgaben 

als Kreislauf, beginnend mit der Zielsetzung, der Planung, wie die Ziele umgesetzt wer-

den, den Entscheidungen, welche Maßnahmen ergriffen werden müssen, der Durchfüh-

rung dieser Maßnahmen, dem Delegieren der Aufgaben und schließlich, der Kontrolle der 

zu verzeichnenden Resultate (Amely & Krickhahn, 2013, S. 228).  

Im Planungsprozess geht es grundsätzlich darum herauszufinden, wie die angestrebten 

Ziele und erwarteten Ergebnisse am besten erreicht werden und welche Mittel zur Zieler-

reichung gewählt werden sollten (Amely & Krickhahn, 2013, S. 229). Die Kontrolle ist 

ihrerseits auf der einen Seite darauf ausgerichtet zu evaluieren, ob die beabsichtigten mit 

den tatsächlich erreichten Ergebnissen übereinstimmen, und andererseits darauf ausge-

richtet herauszufinden, ob die eingesetzten Prozesse optimal erledigt wurden und, falls 

dies nicht der Fall ist, festzulegen, welche Gegenmaßnahmen eingeleitet werden müssen 

(Amely & Krickhahn, 2013, S. 243).  

Kontrolle beinhaltet somit laut Certo das Sammeln und Zusammenführen von Informati-

onen, die es ermöglichen sich ein Bild von der Leistung zu machen. Im darauffolgenden 

Schritt wird die observierte Leistung mit den festgelegten Leistungszielen verglichen und 

dann, falls diese voneinander abweichen, entschieden, wie die Organisation angepasst 

werden muss. Hierbei handelt es sich um einen ständigen und sich wiederholenden Pro-

zess (Certo, 2002, S. 7). 

In der Kontrolle spielt demnach auch das Prozessmanagement eine gewichtige Rolle. Pro-

zesse sind grob gesagt eine organisierte Sequenz von zusammengehörenden Aktivitäten, 

die ein für die Kunden oder Leistungsadressaten wertvolles Resultat oder einen wertvol-

len Output erbringen (Hammer, 2002, S. 80).  

3.1.2. Führung der Mitarbeiter und Motivation 

Im Management kommt dem Begriff der Führung eine wichtige Rolle zu. Es geht in der 

Führung darum, die Arbeit aufzuteilen und zu organisieren, sowie das Verhalten der Mit-

arbeiter gewissermaßen zu steuern. Die Mitarbeiter sollten dazu bewegt werden, die ihnen 
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zugeteilten Rollen bestmöglich zu erfüllen. Es geht also darum, den Mitarbeitern Ziele 

und Qualitätskriterien zu vermitteln, sowie die Motivation der Mitarbeiter zu erhalten. 

Hierzu zählen auch die Beratung und die Betreuung der Mitarbeiter (Amely & Krickhahn, 

2013, S. 248-249).  

Certo spricht in diesem Rahmen von „influencing“, also dem gezielten Einwirken auf die 

Mitarbeiter, damit diese in einer Art und Weise handeln, die das Unternehmen seinen 

Zielen näherbringt (Certo, 2002, S. 7).  

Bei der Führung geht es aber nicht nur darum, Menschen zu einem bestimmten Ziel zu 

führen. Es geht nicht um reine Vorgaben, sondern darum, Menschen gezielt für ein Ziel 

und dessen Erreichung zu begeistern (Redmann, 2018, S. 67). 

Motivation ist laut Lichtsteiner et al. eine emotionale Erfahrung, im Rahmen derer ein 

konkretes Ziel angestrebt wird. Motivation entsteht, wenn ein Bedürfnis (oder Mangel-

empfinden) aktuell ist und eine Person gleichzeitig eine Möglichkeit erkennt, dieses Be-

dürfnis befriedigen zu können. Aus dem Mangelempfinden kann dann ein Motiv entste-

hen, also eine Handlungsbereitschaft. Trifft ein Motiv auf ein passendes Objekt, spricht 

man von Anreiz (Lichsteiner et al., 2015, S. 154).  

Bei einer Demotivation hingegen ist ein emotionaler Zustand erreicht, bei dem der An-

trieb zum Handeln fehlt. Eine demotivierte Person erkennt keine Möglichkeit ein be-

stimmtes Bedürfnis zu befriedigen. Bei der Demotivation werden Elemente des Arbeits-

lebens negativ bewertet. Sie kann durch fehlende Motive entstehen, aber auch durch 

frustrierte Motivation. Ursachen hiervon können Unsicherheit hinsichtlich der eigenen 

Aufgaben sein, Unsicherheiten hinsichtlich der Erwartungen von Vorgesetzten oder Mit-

arbeitern, Konflikte mit Anspruchspersonen und die daraus entstehende Isolation, feh-

lende Anerkennung der Leistungen oder auch ständige Kontrolle, sowie fehlende Ent-

scheidungsfreiräume (Lichsteiner et al., 2015, S. 154).  

Mehrere Autoren verweisen, wenn es darum geht motivierende Rahmenbedingungen zu 

schaffen, auf die Grundbedürfnisse, die 1981 von Maslow ausgearbeitet wurden. Laut 

Maslow sind Bedürfnisse in fünf Kategorien gegliedert (Maslow, 1981, zitiert nach Lich-

steiner et al., 2015, S. 154).  
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An der Basis stehen die physiologischen Bedürfnisse. Diese steuern das körperliche 

Wohlbefinden. Stress oder Überstunden können einen negativen Einfluss auf die physio-

logischen Grundbedürfnisse haben. Das Sicherheitsbedürfnis, an zweiter Stelle, wird z.B. 

dadurch befriedigt, dass eine Gewissheit über zukünftige Ereignisse und deren Konse-

quenzen besteht. An dritter Stelle steht das Zugehörigkeitsbedürfnis, welches z.B. den 

durch andere Personen erfahrenen Respekt umfasst. An vierter Stelle: das Anerkennungs-

bedürfnis. Es besteht im Wollen einer Person, sich von anderen Personen abzuheben und 

wird durch Faktoren wie z.B. Wertschätzung oder Lob befriedigt (Maslow, 1981, zitiert 

nach Lichsteiner et al., 2015, S. 154-155). 

Das höchste Bedürfnis aber ist das Selbstverwirklichungsbedürfnis. Ein Mensch, der die 

vier vorher genannten Bedürfnisse befriedigt hat, erfährt das Selbstverwirklichungsbe-

dürfnis als dominantes Motiv. Es treibt den Menschen dazu, sich fortlaufend weiterzuent-

wickeln. Im Beruf wird es beispielsweise dadurch befriedigt, dass der Mensch Entschei-

dungsfreiräume erhält, Verantwortung übernimmt, oder die Möglichkeit erfährt, morali-

sche Vorstellungen umzusetzen (Maslow, 1981, zitiert nach Lichsteiner et al., 2015, S. 

154-155).  

Da die Wichtigkeit der einzelnen Bedürfnisse für jede Person verschieden ist, muss eine 

Führungskraft herausfinden, wie ein Mitarbeiter am besten motiviert werden kann. Eine 

Führungskraft sollte die Mitarbeiter mit den passenden Anreizen zur Erfüllung bestimm-

ter Aufgaben (mit einer bestmöglichen Leistung) bringen (Lichsteiner et al., 2015, S. 155-

156).  

Um Menschen zu begeistern oder aber zu demotivieren, stehen mehrere Führungsstile zur 

Auswahl. Hier nur einige Beispiele: beim autokratischen Führungsstil setzt die Führungs-

person ihren Willen, auch bei Widerspruchsfällen, gegen den Willen von Mitarbeitern 

durch ; der charismatische Führungsstil setzt den Fokus auf die Persönlichkeit der Füh-

rungskraft ; der bürokratische Führungsstil schreibt mittels Regeln und Formalitäten vor, 

wie ein Ablauf geregelt ist ; der demokratische Führungsstil beteiligt Mitarbeiter an Ent-

scheidungen und gibt ihnen ein Mitspracherecht (Amely & Krickhahn, 2013, S. 250-251).  

Während bei autoritären Führungsstilen das Risiko einer geringen Motivation seitens der 

Mitarbeiter gegeben ist, wird bei einem kooperativen oder demokratischen Führungsstil 
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diese insgesamt eher gefördert (Amely & Krickhahn, 2013, S. 252). Rosenstiel weist da-

rauf hin, dass der kooperative Führungsstil zwar einerseits zu einer höheren Zufrieden-

heit, nicht aber unbedingt zu besseren Leistungen führt (Rosenstiel, 2001, S. 367). 

Mitarbeitermotivation entsteht unter anderem auch daraus, dass die Führungskraft den 

Mitarbeitern die nötigen Informationen und Mittel mit auf den Weg gibt, um ihre Aufgabe 

erfolgreich erfüllen zu können (Duluc, 2003, S. 77-78). 

Die vorangehenden Punkte sind eine grobe und unvollständige Skizzierung der Elemente, 

die im Management von Unternehmen im Allgemeinen eine Rolle spielen. Das Manage-

ment von Freiwilligen, auf dessen einzelne Etappen später noch detaillierter eingegangen 

werden wird, beinhaltet den Großteil dieser Punkte. 

Dies hervorzuheben ist wichtig, um zu zeigen, dass in der Zusammenarbeit mit Freiwilli-

gen das Konzept des Managements seine Berechtigung hat, auch wenn dieses, anders als 

in gewinnorientierten Unternehmen oder gegenüber bezahlten Mitarbeitern, anders aus-

sehen und zum Teil anders angewendet werden muss. Somit eignet sich das Thema des 

Freiwilligenmanagements aus NPO Perspektive und mit Fokus auf die Praxis durchaus 

für eine DBA Studie. 

3.2. Besonderheiten des Managements in NPO 

Hier sollte einleitend der Begriff des strategischen Managements erklärt werden, da in 

der Folge unter anderem auch vom strategischen Freiwilligenmanagement die Rede sein 

wird. 

3.2.1. Strategiebegriff und Ziele des strategischen Managements 

Strategie ist eigentlich ein Begriff aus dem militärischen Bereich. In der Betriebswirt-

schaft wurde der Begriff Ende der 1960er Jahre erstmals wichtig, als Reaktion auf den 

verschärften Wettbewerb. Im NPO Bereich gewinnt das strategische Management seit 

den 1990er Jahren an Bedeutung. Die Strategie gibt die Entwicklungsrichtung eines Un-

ternehmens vor und gibt unter anderem Auskunft über Stärken, Fähigkeiten und Chancen 

eines Unternehmens oder einer Organisation (Sander & Bauer, 2011, S. 15).  

Das strategische Management hat unter anderem das Ziel der Zukunftssicherung eines 

Unternehmens und legt z.B. den Umgang mit den verschiedenen Anspruchsgruppen fest 
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(sowie deren Bedürfnisse und Erwartungen), welche Leistungen angeboten werden sollen 

oder auch, welche Kernkompetenzen entwickelt werden müssen (Sander & Bauer, 2011, 

S. 18).  

Strategisches Management ist keine Garantie für Erfolg, jedoch eine Möglichkeit, Ideen 

zu entwickeln, zu testen und umzusetzen, sowie konstant Erfahrungswerte zu sammeln, 

zu evaluieren und zu nutzen (Sander & Bauer, 2011, S. 19). 

Diese strategischen Elemente spielen prinzipiell auch in NPO eine Rolle und werden auch 

dort zum Teil in gleicher Weise angewendet wie in gewinnorientierten Unternehmen. Al-

lerdings gibt es in NPO gegenüber rein profitorientierten Unternehmen einige Besonder-

heiten oder auch Probleme die mit sich bringen, dass das Management in einigen Berei-

chen angepasst werden muss und sich somit vom Management in klassischen (oder ge-

winnorientierten) Unternehmen unterscheidet.  

Auf diese Parallelen und Besonderheiten soll im Folgenden eingegangen werden, ohne 

dabei Anspruch auf Vollständigkeit zu erheben. 

3.2.2. Leistungsdruck durch Erwartungen diverser Interessengruppen 

Unter einigen Gesichtspunkten funktionieren NPO wie klassische Unternehmen. Aller-

dings haben Sie einen gesonderten Status aufgrund einiger Besonderheiten, so z.B. die 

Tatsache, dass sie entweder ganz durch Freiwillige gemanagt werden oder aber gleichzei-

tig durch Freiwillige und Festangestellte funktionieren (Chanut-Guieu, 2009, S. 13). 

Auf NPO wird von außen ein gewisser Druck ausgeübt, der zum Beispiel von Spendern 

oder anderen Interessenvertretern ausgehen kann. Unter anderem aus diesem Grund ha-

ben NPO im Laufe der Jahre eine Reihe von Verhaltensweisen und Methoden angenom-

men, die ansonsten im privaten oder gewinnorientierten Sektor üblich sind. Einige Auto-

ren Reden daher von einer Vermarktlichung des Nonprofit Sektors (Eikenberry & Drapal-

Kluver, 2004, S. 132-133).  

Durch die Tatsache, dass die Gesellschaft, die Ökonomie, sowie auch die Technologien 

sich rapide verändern, wird auch das Umfeld von NPO immer komplexer. Auch der Fak-

tor Konkurrenz zwischen NPO wurde im Laufe der Jahre größer, nicht zuletzt, da die 

Anzahl der NPO stark zugenommen hat. Strategisches Denken und Management sind da-

her für NPO ein wichtiger Erfolgsfaktor (Sander & Bauer, 2011. S. 11).  
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Bei NPO besteht Konkurrenz um knappe Ressourcen, z.B. hinsichtlich der Rekrutierung 

von Mitgliedern, aber auch hinsichtlich der Rekrutierung von Freiwilligen. Die Beschaf-

fung von Geld (im Rahmen des Fundraisings) oder von freiwilligen Helfern kann bei ein-

zelnen NPO der Hauptzweck sein (Lichtsteiner et al., 2015, S. 198). 

Der soeben beschriebene Druck kann auch durch Freiwillige oder diejenigen Personen 

entstehen, die eine freiwillige Tätigkeit ausüben möchten, sowie aber auch durch die Er-

wartungen, die von diversen Interessengruppen an Freiwillige gestellt werden. NPO soll-

ten demnach ein gut organisiertes und strategieorientiertes Management z.B. für die Zu-

sammenarbeit mit Freiwilligen vorsehen, um auf die Vielzahl dieser Erwartungen und 

Ansprüche optimal zu reagieren. 

Insofern möglich, befassen NPO, um bestmöglich auf die Ansprüche der verschiedenen 

Interessengruppen eingehen zu können, verschiedene Subeinheiten mit den Ansprüchen 

der verschiedenen Anspruchsgruppen. So können z.B. Sozialarbeiter besser auf die Be-

dürfnisse der Leistungsempfänger eingehen, während Vorstandsmitglieder sich gezielt 

um die politischen Partner kümmern (Simsa, 2013, S. 133). 

Der finanzielle Druck auf NPO bringt mit sich, dass diese Organisationen, genau wie 

kommerziell orientierte Unternehmen, ihre Ziele mit einem Minimum an aufgewendeten 

Ressourcen erreichen sollen (Crutchfield & McLeod-Grant, 2012, S. 3-4). Strategisches 

Management wird somit auch angewendet, um die Verwendung von Organisationsres-

sourcen zu optimieren (Kong, 2008, S. 293).  

Der Druck, der auf NPO ausgeübt wird, um sie dazu anzuhalten, die Ressourcen effizient 

einzusetzen, hat im Laufe der Zeit zugenommen. Eine Möglichkeit finanzielle Ressourcen 

einzusparen ist z.B. den gezielten Einsatz von Freiwilligen auszubauen (Studer, 2016, S. 

689). 

Strategisches Management hilft Elemente wie Geld, Arbeitskraft oder Wissen optimal zu 

nutzen und somit die Ziele der Organisation zu erreichen (Horak et al., 2015, S. 3).  

Auch bei der Auswahl der Projekte, die durchgeführt werden sollen, müssen NPO, genau 

wie gewinnorientierte Unternehmen, eine besondere Sorgfalt an den Tag legen, um die 

Ziele der Organisation mit der größtmöglichen Effektivität zu erreichen. So ist in NPO 
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eine der Hauptanforderungen an das Projektmanagement im Rahmen des anfänglich fest-

gelegten Budgets zu bleiben (Bea et al., 2011, S. 15-16). 

3.2.3. Strategisches Management innerhalb der NPO 

Es wird festgehalten, dass Methoden, die im kommerziellen Bereich angewendet werden, 

sowie generell Theorien, die das strategische Management betreffen, auf den spezifischen 

Kontext und die Bedürfnisse einer NPO angepasst werden können (Sander & Bauer, 

2011. S. 10).  

In der Analysephase der Strategieerstellung sollte das Umfeld der Organisation genau 

betrachtet werden um festzustellen, welche Elemente eine Auswirkung auf die Aktivitä-

ten der Organisation haben können, welche Risiken und Opportunitäten es gibt und wel-

che die wichtigsten Interessengruppen sind (vor allem soll herausgefunden werden, wel-

che genauen Erwartungen die verschiedenen Stakeholder haben) (Sander & Bauer, 2011, 

S. 21-24). Zu den Interessengruppen zählen unter anderem auch die Freiwilligen. 

Systeme zur Leistungsmessung können darüber aufklären, ob die Bedürfnisse und Erwar-

tungen der verschiedenen Interessengruppen befriedigt werden (Kaplan, 2001, S. 358).  

Die Effektivität einer NPO wird oft daran gemessen, wie sie auf die Belange und Erwar-

tungen ihrer verschiedenen Interessengruppen, z.B. Freiwillige oder Geldgeber, reagiert. 

Strategisches Stakeholder Management soll helfen die verschiedenen Interessen im Auge 

zu behalten und gegebenenfalls darauf zu reagieren (Balser & McClusky, 2005, S. 295-

297).  

Während sich NPO lange Zeit durch eine nach innen gerichtete Aufgabenerfüllung aus-

gezeichnet haben, ist heute eine nach außen gerichtete Dienstleistungshaltung gefragt. 

Managementprozesse müssen sich an den Erwartungen und Bedürfnissen der Stakeholder 

orientieren (Lichtsteiner et al. 2015, S. 33). 

In der Analysephase sollte auch auf die Kernkompetenzen der NPO geachtet werden. 

Kernkompetenzen beinhalten Elemente, die im Bereich des Personalmanagements ange-

siedelt sind, z.B. die Erfahrung und Fähigkeiten der Mitarbeiter (Kong, 2008, S. 285) oder 

aber auch der Freiwilligen. 

Die Wichtigkeit von strategischem Personalmanagement im Kontext von NPO, speziell 

in Bereichen, in denen ein ausgeprägtes Fachwissen und eine hohe Qualifikation nötig 
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sind, wurde in der Forschung bestätigt (Rodwell & Teo, 2004, p. 312). Klassisches Hu-

man Resource Management hat das Freiwilligenmanagement mitunter stark beeinflusst. 

Da Freiwillige sich aber von bezahlten Arbeitskräften unterscheiden, sollte das Freiwilli-

genmanagement die Besonderheiten von Freiwilligen berücksichtigen (Studer, 2016, S. 

688) und die Freiwilligen als gesonderte Anspruchsgruppe wahrnehmen, auch um die In-

teraktionen dieser Gruppe mit anderen Gruppen besser zu verstehen. Dabei muss auf ei-

nige Punkte Wert gelegt werden, wie z.B. Klarheit der Rollen, Unterstützung (team spirit) 

seitens der bezahlten Mitarbeiter oder auch Mitbestimmungsmöglichkeiten für die Frei-

willigen (Studer, 2016, S. 706). 

Branding oder Markenbildung ist für NPO ein wichtiger immaterieller Vermögenswert, 

auch weil Markenbildung hilft, den Bekanntheitsgrad der NPO, in einem von Konkurrenz 

geprägten Umfeld, zu erhöhen. An der NPO beteiligte Personen, wie auch Freiwillige, 

kommunizieren ihre Sicht oder ihr Verständnis der Identität der NPO nach außen (Kylan-

der & Stone, 2011, S. 6).  

Ein schlecht ausgeführtes Management der freiwilligen Helfer kann somit einen negati-

ven Einfluss auf das Bild der NPO nach außen haben. 

Die Wichtigkeit von Social Networking für die Kommunikation mit Interessengruppen, 

z.B. Freiwilligen oder Geldgebern, sowie auch für den Ausbau der Kontakte, wurde nach-

gewiesen. NPO sollten demnach die Möglichkeiten und das Potenzial der sozialen Me-

dien in ihre Kommunikationsstrategie mit einbeziehen (Waters et al., 2009, S. 102-106). 

Was man nun genau in Literatur und Praxis unter freiwilliger Arbeit versteht, soll in den 

nächsten Abschnitten erläutert werden. 

3.3. Das strategische Management von Freiwilligen innerhalb der NPO 

Wie bereits an anderer Stelle erwähnt, sollten NPO in allen ihren Bereichen ein professi-

onelles Management applizieren. Dies geschieht oft mittels Tools und Herangehenswei-

sen, die klassischerweise in gewinnorientierten Unternehmen angewendet werden (Cou-

sineau & Damart, 2017, S. 19). 

Diese Tatsache kann in der Praxis oder der Zusammenarbeit mit Freiwilligen zu empfun-

denen Gegensätzen führen. Einerseits bietet der Freiwillige seine Arbeitsleistung an und 

denkt dabei wahrscheinlich nicht an ein mehr oder weniger streng geregeltes Umfeld. Auf 
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der anderen Seite aber muss die Organisation in vielen Fällen einen formell geregelten 

Arbeitsrahmen setzen, um optimal zu funktionieren (Cousineau & Damart, 2017, S. 20). 

In der Fachliteratur wird der Gegensatz zwischen den Werten einer Organisation und der 

Anwendung von Managementpraktiken, die aus dem gewinnorientierten Sektor stam-

men, vielfach erwähnt. Es wird aber hervorgehoben, dass es nicht der Wahrheit ent-

spricht, dass Freiwillige grundsätzlich ein negatives Bild vom formellen Freiwilligenma-

nagement haben (Cousineau & Damart, 2017, S. 20).  

Bei anderen Autoren wird in diesem Kontext sogar von Identitätsdimensionen gespro-

chen, die von verschiedenen Gruppen innerhalb einer NPO angenommen werden und die 

mit Konflikten einhergehen können, nämlich die volunteer identity und die managerial 

identity (Kreutzer & Jäger, 2010, S. 3). Auch wenn prinzipiell alle implizierten Personen 

die gleichen Werte und Ziele teilen, kann es zu Konflikten kommen hinsichtlich der Ent-

scheidungen, wie diese Ziele konkret erreicht werden sollen (Kreutzer & Jäger, 2010, S. 

18). 

Freiwillige Helfer können entweder aus dem Kreis der Mitglieder oder aber von außer-

halb der Organisation stammen. Der Einsatz dieser Helfer ist wie auch der Einsatz der 

Angestellten zu planen und organisieren, denn oft stehen Freiwillige nur in mehr oder 

weniger begrenztem zeitlichen Maß zur Verfügung (Lichtsteiner et al., 2015, S. 251). 

Auch brauchen sie Ansprechpartner, die ihnen beratend und unterstützend zur Seite ste-

hen. Während die Professionalisierung von NPO die Freiwilligenarbeit eine Zeitlang mar-

ginalisiert hat, wird heute wieder, unter anderem, weil das Personal knapp sein kann, stär-

ker auf Freiwillige zurückgegriffen. Wichtig für den Erfolg der Arbeit mit Freiwilligen 

ist vor allem, dass die Freiwilligen durch die hauptamtlichen Mitarbeiter akzeptiert wer-

den (Lichtsteiner et al., 2015, S. 251). 

An erster Stelle sollen die von der luxemburgischen Agence du Bénévolat empfohlenen 

Richtlinien für das Management von Freiwilligen vorgestellt werden, einerseits, weil 

diese Richtlinien die von der Literatur empfohlenen Elemente treffend zusammenfassen 

und einen Überblick über den gesamten Freiwilligenmanagementprozess verschaffen (der 

später in der vorliegenden Arbeit noch detaillierter vorgestellt wird), andererseits aber 
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auch, weil diese Richtlinien in der Praxis sehr wahrscheinlich von vielen luxemburgi-

schen NPO herangezogen werden, wenn es darum geht einen Managementprozess für 

Freiwillige aufzubauen oder einen bestehenden Prozess zu überarbeiten, da die Agence 

du Bénévolat in Sachen Freiwilligenmanagement einer der Hauptansprechpartner für 

NPO in Luxemburg ist und regelmäßig Schulungen in diesem Bereich für NPO anbietet. 

3.4. Die von der Agence du Bénévolat empfohlenen Richtlinien für die Zusam-
menarbeit mit Freiwilligen 

Die Agence du Bénévolat stellt, neben ihren anderen Tätigkeiten, Vereinen und (potenti-

ellen) Freiwilligen Richtlinien für ein gut funktionierendes Zusammenarbeiten zur Ver-

fügung. Diese decken sich mit den Empfehlungen der Fachliteratur, die in den folgenden 

Kapiteln noch genauer erläutert werden und vermitteln einen zusammenfassenden Ge-

samtüberblick über die Praktiken, die das Management von NPO hinsichtlich des Frei-

willigenmanagements in Erwägung ziehen sollte. 

Vereine sollten die Freiwilligen als vollwertige Mitarbeiter ansehen, ihnen die relevanten 

Informationen die Vereinigung betreffend zur Verfügung stellen, sowie auch die Fähig-

keiten und Verfügbarkeiten der Freiwilligen respektieren. Auch soll den Freiwilligen der 

nötige Handlungsraum zur Verfügung stehen und ihnen die nötigen Schulungen angebo-

ten werden. Auf der anderen Seite sollen die freiwillig engagierten die Ziele der Vereini-

gung respektieren und sich kooperativ gegenüber den anderen Freiwilligen oder den Fest-

angestellten verhalten (Agence du Bénévolat(g), 2014, S. o.A.).  

Auch Freiwillige sollen sich aktiv über die Konditionen und Rahmenbedingungen des 

Engagements erkundigen, bevor Sie sich für ein Engagement entscheiden, z.B. hinsicht-

lich der Dauer des Engagements, wie die Unterstützung aussieht und durch wen diese 

erfolgt, zu welchen Zeiten gearbeitet wird, wie die Zusammenarbeit mit Festangestellten 

aussieht, oder auch, ob der Verein eine Versicherung für freiwillige Helfer anbietet 

(Agence du Bénévolat(h), 2014, S. o.A.). 

Damit die Zusammenarbeit zwischen Vereinen und Freiwilligen in einem gemeinsamen 

Rahmen, basierend auf gemeinsamen Werten und Qualitätsmerkmalen, bestmöglich 

funktioniert, wurde die bereits erwähnte Charte du Bénévolat (Charta der Freiwilligenar-

beit) kreiert.  
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2014 hatten bereits 290 Vereinigungen die Charta unterzeichnet. Diejenigen Vereine, 

welche die Charta unterzeichnet haben und sich somit verpflichten, verschiedene Krite-

rien zu respektieren, können auch ein Qualitätslabel („Label de qualité“) erlangen. Das 

Label zielt unter anderem darauf ab, das freiwillige Engagement zu erleichtern, das qua-

litative Engagement zu valorisieren, und dient außerdem als generelle Informationsquelle 

(Agence du Bénévolat(i), 2015, S. o.A.). 

Viele NPO hängen zu einem großen Teil vom Engagement von Freiwilligen ab. Deshalb 

ist es wichtig, die Freiwilligen bestmöglich zu begleiten und deren Bedürfnisse und Er-

wartungen zu respektieren. Das fängt z.B. damit an, dass der Freiwillige an der richtigen 

Stelle eingesetzt wird und die NPO genügend Zeit für die Begleitung des freiwillig enga-

gierten einplant, um zu garantieren, dass der Freiwillige und die NPO optimalen gegen-

seitigen Nutzen aus der Zusammenarbeit ziehen (Agence du Bénévolat(j), 2014, S. o.A.).  

Schon vor einer Zusammenarbeit mit Freiwilligen sollte eine NPO sich darüber klar wer-

den, inwiefern eine Kooperation mit freiwilligen Helfern sinnvoll für die Organisation 

sein kann, welche Arbeiten Freiwillige übernehmen können, wie Freiwillige in beste-

hende Aktivitäten eingegliedert werden können, welchen Grad an Verantwortung Frei-

willige übernehmen können, welche Schulungen angeboten werden sollen und mit wel-

chen Kosten eine Zusammenarbeit mit Freiwilligen verbunden ist (Agence du Bé-

névolat(k), 2014, S. o.A.).  

Auch sollte kontrolliert werden, ob genügend Personal zur Begleitung von Freiwilligen 

zur Verfügung steht. Im Optimalfall sollte, wenn diese Punkte geklärt sind, den Freiwil-

ligen Informationsmaterial zur Verfügung gestellt werden, welches alle relevanten Punkte 

enthält (Agence du Bénévolat(k), 2014, S. o.A.). 

Die Agence du Bénévolat stellt auf ihrer Internetseite ein Vereinbarungsmodell (Conven-

tion de Bénévolat) zur Verfügung, das zwischen einer Organisation und einem Freiwilli-

gen unterschrieben werden kann, wenn es zu einer Kooperation kommt.  

In dieser wird die Definition von Freiwilligenarbeit festgehalten, sowie auch, welche Auf-

gaben der Freiwillige zu welchen Zeiten erledigen wird. Die Organisation verpflichtet 

sich, dem Freiwilligen die nötige Unterstützung zuteil werden zu lassen, ihn wie einen 

vollwertigen Mitarbeiter zu behandeln und auch seine Daten vertraulich zu behandeln. 
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Der Freiwillige verpflichtet sich z.B. die internen Regeln der Organisation zu befolgen 

und die vereinbarten Zeiten für das Engagement einzuhalten (Agence du Bénévolat(o), 

o.J., S. o.A.).  

Außerdem hält die Vereinbarung fest, dass die Organisation gewährleistet, dass der Frei-

willige durch die nötigen Haftpflicht- und Unfallversicherungen gedeckt ist. Im letzten 

Artikel der Vereinbarung wird das Thema der Entschädigungen geregelt (z.B. Kosten für 

Anfahrtskosten, Schulungen, Material, etc.) (Agence du Bénévolat(o), o.J., S. o.A.). 

Nachdem die vorangehenden Punkte geklärt sind, sollte die NPO entscheiden, wie poten-

tielle Kandidaten kontaktiert und angeworben werden können. Neben den persönlichen 

Kontaktmöglichkeiten können Flyer oder Informationsbroschüren verteilt werden, An-

zeigen in Zeitungen, im Internet oder direkt bei der Agence du Bénévolat publiziert wer-

den, oder aber auch Informationsveranstaltungen organisiert werden (Agence du Bé-

névolat(l), 2014, S. o.A.).   

Wenn sich ein potentieller Kandidat meldet, sollten bei einem Erstgespräch die Ziele und 

Erwartungen der Organisation und des Kandidaten erläutert werden, und anschließend 

schriftlich festgehalten werden (insofern der Kandidat zurückbehalten wird). Geklärt wer-

den sollte auch, ob der Kandidat die nötigen Zeitressourcen mitbringt und ob der Kandidat 

generell zur Organisation passt oder die benötigten Fähigkeiten mitbringt (z.B. in punkto 

Kommunikation oder Teamarbeit) (Agence du Bénévolat(m), 2014, S. o.A.). 

Im Alltag sollte den Freiwilligen die nötige Einweisung, sowie Instruktionen und Unter-

stützung zuteilwerden, damit Unsicherheiten vermieden und gegenseitige Erwartungen 

erfüllt werden können. Auch kann eine Probezeit festgelegt werden, während welcher 

dem Freiwilligen eine intensivere Begleitung angeboten wird. Nach dieser Anfangszeit 

sollte ein Evaluationsgespräch erfolgen und, wenn nötig, zusätzliche Schulungen ange-

boten werden. Die Unterstützung ist, neben der angemessenen Anerkennung der getätig-

ten Arbeit, elementar in Hinsicht auf die Motivation der freiwillig Engagierten (Agence 

du Bénévolat(n), 2014, S. o.A.). 
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3.5. Professionelles Management von Freiwilligen und Literaturübersicht zum 
Managementprozess 

Reifenhäuser et al. verweisen darauf, dass das Thema des Managements von Freiwilligen 

zum Zeitpunkt des Erscheinens ihrer Publikation im Jahr 2012 von den Managementwis-

senschaften eher selten aufgegriffen wurde. Daher gibt es einerseits wenig Forschung zu 

diesem Thema, andererseits wird dadurch dieser Bereich in vielen Organisationen nicht 

zu Genüge berücksichtigt (Reifenhäuser et al. 2012, S. 62).  

Auch wenn Freiwilligenarbeit ohne Bezahlung erfolgt, sind die Ansprüche an Freiwillige 

in der Regel hoch. Gerade weil eine freiwillige Übernahme einer Aufgabe vorliegt, sind 

die qualitativen Erwartungen oft höher als im Berufsleben (Redmann, 2018, S. 15-16). 

Auch um auf die Ansprüche der modernen Freiwilligen eingehen zu können, sollten Or-

ganisationen das Freiwilligenmanagement professionalisieren, da letztlich nur Qualität 

und das Gewährleisten von Zufriedenheit dazu führen können, dass neue Freiwillige ge-

wonnen und an die Organisation gebunden werden (Soziale Dienste Stadt Zürich, 2014, 

S. 51).  

Allerdings sollte der Grad dieser Professionalisierung auf die Bedürfnisse und Charakte-

ristiken der Organisation abgestimmt sein. Kleinere Organisationen, die mit nur wenigen 

Freiwilligen arbeiten, können nicht das gleiche professionelle Freiwilligenmanagement 

anbieten wie größere Organisationen, die über dementsprechend größere Ressourcen ver-

fügen (Soziale Dienste Stadt Zürich, 2014, S. 51). 

Kegel hält fest, dass Organisationen ein strategisches Freiwilligenmanagement vorsehen 

müssen, um den Zustrom an Freiwilligen zu garantieren und somit die gemeinnützige 

Arbeit aufrechtzuerhalten (Kegel, 2008, S. 1). Die gezielte Anwerbung und Förderung 

von Freiwilligen wurde in einer Studie als wichtiger Erfolgsfaktor für NPO nachgewiesen 

(Zeides & Gmür, 2012, S. 8). Das Personalmanagement in NPO zeigt oftmals Defizite 

sowohl bei der Anwerbung wie auch bei der Betreuung von Freiwilligen. Die Anwerbung 

von qualifizierten Freiwilligen stellt somit in vielen NPO ein Problem dar (Zimmer et al., 

2001, S. 217).  

Der Faktor Freiwilligenarbeit sollte demnach auch einen festen Platz im Management-

system einer NPO haben. 
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Das Freiburger Management Modell für Nonprofit Organisationen schafft einen Refe-

renzrahmen für die komplexe Managementaufgabe in NPO (Lichtsteiner et al. 2015, S. 

35) und bezieht auch gezielt die Freiwilligen mit ein. 

Das Modell umfasst vereinfacht gesagt drei Hauptbereiche: System-Management (z.B. 

das Festlegen des Leitbildes der NPO oder die strategische Ausrichtung), Marketing-Ma-

nagement (hat das Ziel, Aufgabe, Leistungen und Kommunikation auf Nutzenstiftung für 

Stakeholder auszurichten), sowie Ressourcen-Management (umfasst die zur Leistungser-

bringung erforderlichen und von außerhalb der NPO einzubringenden Mittel, wie z.B. 

Mitglieder, Mitarbeiter, sowie Finanzmittel). Dieser dritte Hauptbereich umfasst somit 

auch die Humanressourcen, zu denen Ehrenamtliche und freiwillige Helfer gezählt wer-

den (Lichtsteiner et al., 2015, S. 62-66). 

Das Freiwilligen-Management umfasst die Planung, Organisation und Koordination der 

durch die Freiweilligen ausgeführten Arbeiten in einer Organisation (Reifenhäuser et al. 

2012, S. 64) und berührt gleich mehrere Managementbereiche von NPOs: den Systembe-

reich (z.B. Organisationsaufbau, Ablauforganisation oder Qualitätsmanagement), das 

Marketing-Management (z.B. Öffentlichkeitsarbeit) oder auch das Ressourcen-Manage-

ment (z.B. Mitglieder, Wissensmanagement, Fundraising oder Personalwesen). Jeder die-

ser Bereiche wird in der Regel von Freiwilligen mitgestaltet (Reifenhäuser et al. 2012, S. 

63).  

Das Ausmaß und die Zusammensetzung der Belegschaft der Freiwilligen kann für eine 

NPO auch eine wichtige Signalwirkung nach außen haben und die Legitimationskraft der 

NPO stärken (Schober et al., 2015, S. 325). 

Wenn Freiwillige in einer gewissen Anzahl für eine Organisation tätig werden, stellen 

sich organisatorische Anforderungen an eine NPO. Diese muss den Freiwilligen optimale 

Rahmenbedingungen zur Verfügung stellen, z.B. sollte eine Abgrenzung zwischen Frei-

willigenarbeit und der Arbeit von Hauptberuflichen vorliegen, die diversen Verantwor-

tungsbereiche müssen klar festgelegt werden, und es muss den Freiwilligen stets die nö-

tige Unterstützung garantieren werden (Kegel, 2008, S. 4).  
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Auch sollte das Management einer Organisation Qualitätskriterien für die Freiwilligenar-

beit festlegen und diese in das bestehende Qualitätsmanagementsystem eingliedern (Ke-

gel, 2008, S. 5). 

Freiwillige arbeiten in mehr oder weniger stark formalisierten Organisationen, in vielen 

Fällen gemeinsam mit bezahlten, festangestellten Mitarbeitern. Für die Erfüllung ihrer 

Mission sind NPO oft von Freiwilligenarbeit abhängig. Der Prozess der Auswahl der 

Freiwilligen und dem Festlegen der Aufgaben, die durch Freiwillige ausgeführt werden 

können, sowie die Tatsache, dass oftmals keine formalen Bindungen zwischen der NPO 

und den Freiwilligen bestehen, stellt für das Management einer NPO eine Herausforde-

rung dar. Gezieltes Personalmanagement kann hier die richtigen Herangehensweisen lie-

fern (Mayerhofer, 2001, S. 263). 

Reifenhäuser et al. verweisen ebenfalls auf die Tatsache, dass das Management von Frei-

willigen personelle und finanzielle Ressourcen der NPO beansprucht. Zum Beispiel müs-

sen Hauptamtliche Zeit aufwenden, um Freiwillige einzuarbeiten. Auch können Kosten 

anfallen, z.B. für den Versicherungsschutz oder die Fortbildung der Freiwilligen (Reifen-

häuser et al. 2012, S. 73).  

Es ist daher für NPO wichtig, Freiwillige möglichst lange zu halten, da hohe Dropout-

Raten eine nicht zu vernachlässigende finanzielle Belastung darstellen können (Schober 

et al., 2015, S. 330). 

Zuerst sollte also entschieden werden, ob der Einsatz von Freiwilligen in der Organisation 

überhaupt sinnvoll ist und zu den erwünschten Zielen führen kann. Dazu sollten auf den 

Organisationsebenen die Erwartungen an die Freiwilligen und deren Arbeit geklärt wer-

den (Kegel, 2008, S. 8).  

Da die Erwartungen der Freiwilligen, wie bereits angesprochen, sich im Laufe der Jahre 

gewandelt haben (z.B. stärkerer Wunsch nach Selbsterfüllung und Vorzug kurzzeitiger 

Bindungen), sollten NPO in ihrer Strategie neue Rahmenbedingungen für freiwilliges En-

gagement berücksichtigen. Es sollten z.B. neue Formen der projektbezogenen Mitarbeit, 

mit klar definierten Aufgaben, vorgesehen werden (Matuschek & Niesyto, 2016, S. 3-4). 
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Bevor eine Kooperation mit Freiwilligen erfolgt, sollte eine Organisation sich die Frage 

stellen, welche Ziele mit dem Einsatz von Freiwilligen erreicht werden können (oder wel-

che Ziele ohne die Hilfe von freiwilligen Helfern eventuell nicht realistisch wären) und 

welcher Mehrwert durch den Einsatz von Freiwilligen erreicht werden kann (Soziale 

Dienste Stadt Zürich, 2014, S. 39). 

Mögliche Aufgaben für Freiwillige sollten darauf überprüft werden, ob sie für solche 

Helfer überhaupt geeignet oder interessant sind, denn es muss immer bedacht werden, 

dass der Freiwillige ebenfalls einen größtmöglichen Nutzen aus dem Engagement ziehen 

können sollte. Wichtig ist auch zu klären, ob genügend zeitliche und finanzielle Mittel 

für das Freiwilligenmanagement vorhanden sind und auch, ob alle involvierten Personen 

(z.B. Mitarbeiter) prinzipiell bereit sind, mit Freiwilligen zusammenzuarbeiten (Soziale 

Dienste Stadt Zürich, 2014, S. 39). 

Der Prozess von der Anwerbung oder Gewinnung bis zur Verabschiedung von Freiwilli-

gen, mit allen Zwischenetappen, wird als Engagement-Zyklus bezeichnet (Reifenhäuser 

et al., 2012, S. 84). Viele der in der Literatur beschriebenen Prozesse ähneln sich stark, 

so dass hier nur auf ein paar einzelne im Detail eingegangen werden wird. 

In einer Publikation von Matuschek und Niesyto wird z.B. auf ein niederländisches Mo-

dell verwiesen („5 X B Modell für ein Freiwilligenmanagement“) um den gesamten Frei-

willigenmanagement-Prozess zu beschreiben. Freiwillige gewinnen ist dabei der erste 

Schritt. Dies erfolgt, nachdem die NPO in ihrer Strategie die Aufgaben für Freiwillige 

identifiziert hat und genügend Ressourcen bereitstehen, um die Freiwilligen zu managen. 

Um ein passendes Angebot formulieren zu können, sollten die Motive der Freiwilligen 

sich zu engagieren geklärt sein (Matuschek & Niesyto, 2016, S. 5-6). 

Der zweite Schritt umfasst die Begleitung der Freiwilligen: Freiwilligenkoordinatoren 

sollen den Freiwilligen Wissen über die Organisation vermitteln und sie in ihre jeweiligen 

Aufgaben einarbeiten. Im dritten Schritt erfolgt die Bindung des Freiwilligen an die Or-

ganisation. Dies erfolgt unter anderem durch gezielte Beratung und durch das Erkennen 

von Motivänderungen oder Wünschen seitens des Freiwilligen. Der vierte Schritt umfasst 

die Anerkennungsmöglichkeiten, also die Belohnung für das Engagement. Der fünfte 

Schritt bezieht sich auf die Beendigung des Engagements und klärt, wie ein Abschied des 

Freiwilligen gelingt und wie dem Freiwilligen, z.B. mittels Zertifikate, Wertschätzung 
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entgegengebracht werden kann, oder auch, wie Verbesserungsvorschläge, die durch den 

ausscheidenden Freiwilligen formuliert werden, umgesetzt werden können (Matuschek 

& Niesyto, 2016, S. 5-6). 

Der Freiwilligenmanagement-Prozess beginnt also damit, die Tätigkeitsbereiche oder 

konkreten Aufgaben zu identifizieren, die von Freiwilligen übernommen werden können. 

Da in diesem Kontext auch überlegt werden sollte, welche Aufgaben für Freiwillige at-

traktiv sein könnten (Reifenhäuser et al. 2012, S. 85-87), kann es hilfreich sein, bei bereits 

aktiven Freiwilligen oder Hauptamtlichen Personen nachzufragen, in welchen Bereichen 

eine Entlastung durch weitere Freiwillige sinnvoll sein könnte. Hier sollten sowohl zeit-

lich begrenzte Engagements wie auch längerfristige, eventuell projektbezogene, Engage-

ments in Betracht gezogen werden (Kegel, 2008, S. 9).  

Anschließend sollte eine genaue Beschreibung der Aufgaben gemacht werden und deren 

Ziele konkretisiert werden. Von diesen Überlegungen lässt sich ableiten, wie viel Zeit ein 

Freiwilliger für diese Aufgabe brauchen wird (inklusive Weiterbildung und Bespre-

chungszeit) und welche Fähigkeiten der Freiwillige haben muss. Sind diese Überlegun-

gen erfolgt, können die Aufgaben der Freiwilligen auch klar von den Aufgaben der 

Hauptamtlichen abgegrenzt werden (Reifenhäuser et al. 2012, S. 85-87). 

Risiken bei der Bedarfsplanung von Freiwilligen sind z.B. eine Unterbeschäftigung oder 

das Zuteilen von unpassenden Aufgaben, sowie das Fehlen von Ressourcen für die Be-

treuung von Freiwilligen (Schober et al., 2015, S. 326). 

NPO sollten die Kooperationsformen zwischen hauptamtlichen Mitarbeitern und Freiwil-

ligen genau festlegen und im Optimalfall Beschwerdewege und Konfliktbearbeitungssze-

narien vorsehen (Matuschek & Niesyto, 2016, S. 5). 

Laut Schober et al. tragen folgende Faktoren zum Wohlfühlen der Freiwilligen bei: die 

Tätigkeit muss als sinnvoll erachtet werden (die Tätigkeit sollte zum Organisationszweck 

beitragen), Ziele sollten klar formuliert sein, den Freiwilligen sollte ein gewisser Hand-

lungsspielraum und eine gewisse Verantwortung übertragen werden, ohne aber dabei eine 

Überforderung entstehen zu lassen. Auch sollte das Engagement an die zeitlichen Mög-

lichkeiten der Freiwilligen angepasst sein, den Freiwilligen sollte die erforderliche Aus-

stattung zur Verfügung gestellt werden, und die Freiwilligen sollten sich auf die nötige 
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Betreuung verlassen können (z.B. hinsichtlich Ansprechpersonen und Feedback) (Scho-

ber et al., 2015, S. 325). 

Gmür gliedert das Freiwilligenmanagement oder den Prozess in fünf Schlüsselfunktio-

nen: Attraktion (klären, welche Merkmale eine NPO für Freiwillige attraktiv macht), Se-

lektion (Auswahl der Freiwilligen), Direktion (Betreuung der Freiwilligen festlegen und 

klären, welcher Führungsstil angemessen ist), Kompensation (in welchen Fällen ist eine 

finanzielle Entschädigung der Freiwilligen sinnvoll) und Retention (Bindung der Freiwil-

ligen, über einen längeren Zeitraum, an die Organisation) (Gmür, 2016, S. 4). 

Bei der Attraktion und der Auswahl der Freiwilligen verweisen Schober et al. auf einige 

Risiken, die eine NPO vermeiden sollte. Es sollte auf Anfragen von potentiellen Freiwil-

ligen schnell reagiert werden (daher sollten genügend Mitarbeiter zur Verfügung stehen, 

um die Anfragen zu bearbeiten). Die auf der Internetseite oder in anderen Materialien 

angegebenen Informationen sollten aktualisiert sein, und das gesamte Auswahlverfahren 

sollte einen an die Charakteristiken der NPO angepassten Rahmen haben (Schober et al., 

2015, S. 328). 

Freiwilligenarbeit ist eine Form von Arbeit, die in einem organisationalen Rahmen ab-

läuft. Studien haben gezeigt, dass z.B. motivierende Aufgaben, eine Koordination, die die 

Autonomie der Freiwilligen unterstützt, eine transparente Kommunikation und Anerken-

nung die Zufriedenheit und das organisationale Engagement der Freiwilligen positiv be-

einflussen. Auch die Interaktionen der Personen im organisationalen Umfeld sind für die 

Motivation bedeutend (z.B. Zusammenarbeit in Gruppen, Führungsstile, Prozesse, …) 

(Schie et al., 2015, S. 132-136). 

3.6. Besonderheiten im Rahmen der Führung von Freiwilligen 

Im Ehrenamt oder der Freiwilligenarbeit kommt dem Begriff der Mitarbeiterführung, wie 

auch in gewinnorientierten Unternehmen, eine wichtige Rolle zu, da es sich bei freiwilli-

gen Tätigkeiten oft um komplexe Aufgaben handelt, die ein effizientes Management und 

eine gute Führung brauchen um zu verhindern, dass materielle oder ideelle Schäden ent-

stehen (Redmann, 2018, S. 7).  

In einem bezahlten Arbeitsverhältnis ist Führung prinzipiell automatisch legitimiert. Mit-

arbeiter sind Personen zugeordnet, die ihnen vorstehen. Vorgesetzte sind dazu berechtigt, 
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den Mitarbeitern Anweisungen zu erteilen und können von diesen ein bestimmtes Ver-

halten verlangen. Der Mitarbeiter hat die arbeitsvertragliche Verpflichtung, den Anwei-

sungen Folge zu leisten. Geschieht dies nicht, hat der Vorgesetzte die Möglichkeit, ar-

beitsrechtliche Sanktionen einzusetzen, z.B. Abmahnungen oder schlimmstenfalls Kün-

digungen.  

Im freiwilligen Engagement ist der Begriff „Führung“ nicht sehr verbreitet, da dieser Be-

griff mit Machtpositionen verbunden wird. Jemand, der freiwillig eine Arbeit erledigt, 

will sich jedoch nicht unbedingt einer Machtposition unterwerfen (Redmann, 2018, S. 69-

73). 

Da Freiwillige keine Bezahlung erhalten, stehen NPO nicht die klassischen Belohnungs- 

oder Durchsetzungsmittel zur Verfügung, um das Verhalten der freiwilligen Helfer zu 

beeinflussen (Alfes, Antunes & Shantz, 2017, S. 63). 

Gleichzeitig müssen aber in der Freiwilligenarbeit bestimmte Leistungen erbracht werden 

und Qualitätskriterien erfüllt werden. Diese werden durch eine Führungsperson festge-

legt. Im freiwilligen Engagement gibt es, anders als im bezahlten Arbeitsverhältnis, aber 

im Prinzip keine arbeitsrechtlichen Sanktionsmittel oder andere Druckmittel. Führung 

muss also anders erfolgen und legitimiert sein, als im bezahlten Arbeitsverhältnis (Red-

mann, 2018, S. 69-73). 

Im Gegensatz zum Arbeitsverhältnis funktioniert Führung in der Freiwilligenarbeit nur 

dann, wenn die Freiwilligen die Leitung der Führungsperson akzeptieren. Es muss erstens 

ein Vertrauen gegenüber dem Führenden bestehen, und zweitens, muss der Führende eine 

starke fachliche Kompetenz mitbringen. Laut Redmann tragen mehrere Faktoren zur Ver-

trauensbildung bei, darunter z.B. Glaubwürdigkeit (beispielsweise Versprechen halten in 

punkto Erreichbarkeit), Verlässlichkeit oder Authentizität (Redmann, 2018, S. 74-94).  

Zu den Kernaufgaben von Führungskräften in der Freiwilligenarbeit zählen das Schaffen 

und Steuern funktionierender Organisationsformen (Strukturen und Prozesse innerhalb 

der Organisation definieren und für die Einhaltung der Prozesse sorgen, sowie Aufgaben 

an die Engagierten verteilen), Freiwillige gewinnen, motivieren und binden, sowie die 

Nachfolge der Freiwilligen zu sichern (Redmann, 2018, S. 99-101). 
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3.7. Einige Etappen des Freiwilligenmanagement-Prozesses im Detail 

Nachfolgend sollen einige Etappen im Prozess des Managements der Freiwilligen, die 

bereits grob angeschnitten wurden, einzeln und detailliert erläutert werden. Die nachfol-

genden Punkte sind in erster Linie die Elemente, die im Forschungsteil behandelt werden 

und im Rahmen der Fallstudien mit NPO angesprochen wurden, um einen Überblick dar-

über zu erhalten, ob und gegebenenfalls wie, diese Punkte in der Praxis angewendet wer-

den. 

3.7.1. Anwerbung der Freiwilligen. Wie potentielle Freiwillige angesprochen 
werden können. 

Einige Organisationen berichten von großen Problemen, um Freiwillige anzuwerben, an-

dere wiederum scheinen hier keinerlei Problemen zu begegnen. Während die Motivation 

der Freiwilligen auf individueller Ebene des einzelnen Freiwilligen geklärt werden muss, 

erfolgt die Festlegung der Art und Weise der Anwerbung der Freiwilligen auf organisati-

onaler Ebene (Hager & Brudney, 2011, S. 138).  

Um die Rekrutierung von Freiwilligen bestmöglich zu gestalten, müssen die Motive der 

potentiellen Freiwilligen sich zu engagieren eruiert werden. Wenn verstanden wird, was 

Menschen zu einem freiwilligen Engagement bewegt, können NPO ihre Rekrutierungs-

bemühungen auf die Profile, Motive und Präferenzen der potentiellen Freiwilligen anpas-

sen und ausrichten (Alfes, Antunes & Shantz, 2017, S. 71). 

Der Erfolg der Anwerbung hängt nicht nur von den Fähigkeiten des Freiwilligenmanagers 

ab, sondern auch von verschiedenen Aspekten die Organisation betreffend (hier wird der 

Begriff „nature“ gebraucht, der die Charakteristiken der Organisation umfasst) (Hager & 

Brudney, 2011, S. 138-139). Größere Organisationen mit einem gewissen Prestige haben 

eventuell einen Vorteil gegenüber kleineren Organisationen, wenn es darum geht, Frei-

willige anzuziehen (Hager & Brudney, 2011, S. 139). In einer Fallstudie innerhalb des 

britischen Roten Kreuzes hat sich gezeigt, dass ein großer Teil der Zufriedenheit der Frei-

willigen schon alleine daraus resultiert, ein Teil des Roten Kreuzes zu sein (Waikayi et 

al., 2012, S. 362). 

Auch die Mission der Organisation kann darüber entscheiden, ob Freiwillige leicht anzu-

ziehen sind oder nicht (Hager & Brudney, 2011, S. 139). Auch haben Organisationen, die 
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eine größere Auswahl an Aufgaben für Freiwillige haben, einen Vorteil gegenüber den-

jenigen Akteuren, die nur eine begrenzte Zahl an Aufgabengebieten anbieten (Hager & 

Brudney, 2011, S. 141).  

Die Organisation hat neben ihren „nature“ Aspekten, also ihren grundlegenden Charak-

teristiken, aber auch die Möglichkeit, die Attraktivität für Freiwillige durch diverse Ma-

nagemententscheidungen und Maßnahmen zu steigern (hier wird der Begriff „nurture“ 

gebraucht). Genannt werden hier z.B. „Job descriptions“ für Freiwillige, Schulungen für 

bezahlte Mitarbeiter hinsichtlich der Zusammenarbeit mit Freiwilligen, Versicherungs-

schutz für Freiwillige oder gezielte Maßnahmen um den Freiwilligen zu danken, sowie 

ein regelmäßiger Austausch mit den Freiwilligen (Hager & Brudney, 2011, S. 141-146). 

Laut Emmerich gibt es mehrere Zugangswege zum freiwilligen Engagement, also meh-

rere Möglichkeiten, wie ein potentieller Freiwilliger auf eine Engagementmöglichkeit 

aufmerksam wird. Unterschieden wird zwischen aktiven und passiven Zugangswegen, 

sowie zwischen den Dimensionen individuell und relational (Emmerich, 2012, S. 72-73).  

Der Zugangsweg ist individuell-aktiv, wenn ein Mensch selber einen Bedarf an freiwilli-

gem Engagement erkennt und selbst die Initiative ergreift um sich helfend einzubringen. 

Beim relational-aktiven Zugangsweg spricht der Interessierte aktiv jemanden auf Enga-

gementmöglichkeiten an. Auf der passiven Seite gibt es den individuell-passiven Zu-

gangsweg (ein potentiell Freiwilliger wird auf ein spezifisches Engagementangebot auf-

merksam), sowie den relational-passiven Zugangsweg (ein Mensch wird darauf angespro-

chen, ob er sich engagieren möchte). Der letztgenannte Zugangsweg, also der relational-

passive, wobei ein Mensch z.B. von einer Organisation angesprochen wird, ob er sich 

engagieren möchte, scheint laut einiger Studien der häufigste Zugangsweg zu sein (Em-

merich, 2012, S. 72-73). 

In Deutschland verweisen Experten auf die Tatsache, dass, obwohl eine hohe Zahl von 

Menschen sich bereits freiwillig engagiert, die Zahl der Freiwilligen für die Zukunft nicht 

ausreicht und bei weiten nicht alle Potentiale erschlossen sind (Notz, 2016, S. 9).  

Der demografische Wandel wird den Bedarf an Freiwilligen in diversen Bereichen zu-

künftig erhöhen. Aktive Freiwillige sollten demnach in ihrem Engagement bestärkt wer-
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den und langfristig gebunden werden, aber es müssen auch gezielt Möglichkeiten ge-

schaffen werden, Interessierte zu gewinnen und neue Zielgruppen zu finden (Redmann, 

2018, S. 3). 

Neue Zielgruppen zu gewinnen sollte eines der Ziele jeder Öffentlichkeitsarbeit sein, die 

zum Ziel hat, Menschen für ein freiwilliges Engagement zu bewegen. So sollte im Vor-

feld festgelegt werden, welche Sprache benutzt wird und welche Formulierungen benutzt 

werden. Je nach Zielgruppe müssen auch die Inhalte der Kommunikation bedacht werden 

(Schürmann, 2013, S. 106). 

Die meisten Freiwilligen scheinen nicht aus Eigeninitiative zu einem freiwilligen Enga-

gement zu kommen, sondern werden durch eine Anfrage oder Werbung zu einer freiwil-

ligen Tätigkeit angeregt, also durch Fremdinitiative. Freiwilligenarbeit kann somit unter 

anderem durch gezielte Werbung gefördert werden. Sehr stark scheint der Einfluss zu 

sein, wenn die Anfrage für ein Engagement durch Bekannte, Freunde oder Familienan-

gehörige erfolgt, denn in solchen Fällen entscheidet sich eine hohe Zahl Personen für ein 

Engagement (Abt & Braun, 2001, S. 219-220). 

Engagierte Menschen finden sich am besten durch eine strategische Suche (wobei genau 

festgelegt werden muss, nach welchen Kriterien gesucht wird). Der Bekanntheitsgrad o-

der das Image der NPO spielen eine wesentliche Rolle. Kontakte müssen über diverse 

Kanäle genutzt und geknüpft werden, auch z.B. Social-Media-Kanäle (Redmann, 2018, 

S. 111). 

3.7.2. Nutzung von Social Media 

Einige Verantwortliche aus NPO sehen die Nutzung neuerer digitaler Medien lediglich 

als Option an und verzichten eventuell aus Kostengründen auf den Einsatz dieser Medien. 

Es kann auch sein, dass die Möglichkeiten und das Potential, die sich durch die Nutzung 

sozialer Medien ergeben können, nicht genügend bekannt sind. Laut einiger Autoren soll-

ten sich die Verantwortlichen nicht die Frage stellen, ob soziale Medien genutzt werden 

sollten, sondern lediglich, wie diese genutzt werden müssen, denn sie bieten neue und 

interessante Möglichkeiten, vor allem auch in der Zusammenarbeit mit Freiwilligen 

(Deeg, 2012, S. 98). 
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Soziale Netzwerke können diverse Funktionen erfüllen. Sie können zur Informationsver-

mittlung oder zu Werbezwecken genutzt werden, aber auch zur Kontaktaufnahme, zur 

gezielten Kommunikation, oder zur Pflege von Beziehungen. Eine NPO sollte, um zu 

entscheiden, welche sozialen Medien genutzt werden müssen, festlegen, welche Zielgrup-

pen angesprochen werden sollen und in welchen Netzwerken sich diese Gruppen haupt-

sächlich bewegen. Die Nutzung von massenhaft genutzten Netzwerken wie Facebook 

kann sich in diesem Rahmen anbieten (Deeg, 2012, S. 101-102). 

Social Media bietet nicht nur die Möglichkeit, Kontakte zu knüpfen, sondern auch über 

die Aktivitäten und den Einfluss einer Organisation zu berichten. Das wiederum erhöht 

die Chance, potentielle Freiwillige anzusprechen und zu einem Engagement zu bewegen 

(Redmann, 2018, S. 108). 

Auch bieten die sozialen Medien neue Anwendungsmöglichkeiten in der Praxis. Im Rah-

men der Flüchtlingswelle von 2015 wurde z.B. in Schweden ein großer Teil der Hilfe, die 

durch Freiwillige geleistet wurde, mittels Facebook koordiniert und organisiert (Kaun & 

Uldam, 2018, S. 2186). Hierbei ist ein wichtiger Faktor, dass diese Plattform über eine 

Vielzahl mobiler Geräte zugänglich ist, was die Koordination in der Praxis vereinfacht 

(Kaun & Uldam, 2018, S. 2198). 

Besonderen Wert sollten NPO oder deren Marketingabteilungen auch auf das Social Me-

dia Monitoring legen, also das genaue Beobachten der Aktivität auf den diversen Social 

Media Plattformen. Es sollte bis zu einem gewissen Grad beeinflusst werden, welche In-

formationen über die Organisation in welcher Form veröffentlicht werden (und eventuell 

gegengesteuert werden, falls unerwünschte (oder falsche) Informationen zirkulieren). Ge-

wünschte und positive Informationen können schnell und kostengünstig via Social Media 

verbreitet werden (Buber, 2015, S. 64). 

Es ist darauf hinzuweisen, dass vor allem wenn junge Menschen angesprochen werden 

sollen, soziale Medien ein wichtiges Medium darstellen können. Laut einer Umfrage des 

STATEC von 2017 benutzen 80% der jungen Menschen täglich soziale Medien (sogar 

82% bei den 16 bis 24-jährigen). Aber auch andere Altersgruppen sind stark vertreten: 

37% der Bevölkerung kommunizieren täglich mittels sozialer Medien (Osier & Di Falco, 

2017, S. 3). 
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3.7.3. Bedarfsanalyse: wie viele Freiwillige werden gebraucht? 

Bei einigen Organisationen erfolgt freiwilliges Engagement nach dem Zufallsprinzip. 

Erst nachdem eine Anfrage durch einen Freiwilligen erfolgt ist, sucht die NPO nach ge-

eigneten Aufgaben. Hierbei besteht z.B. das Risiko, dass der zeitliche Rahmen, den Frei-

willige für ihr Engagement haben, überdehnt wird (Biedermann, 2002, S. 60). 

Die Anwerbung von Freiwilligen durch eine Organisation kann wie gesagt erst ab dem 

Moment stattfinden, wenn die Organisation intern die nötigen organisatorischen Voraus-

setzungen implementiert hat. Die Anwerbung sollte die Aufgaben konkret festhalten, und 

nicht einfach nur eine generelle Einladung zum Mitmachen darstellen (Kegel, 2008, S. 

10).  

Bevor mit der Anwerbung von Freiwilligen begonnen wird, sollte eine Organisation den 

Bedarf an solchen Helfern festlegen. Hierzu sollte entschieden werden, für welche Auf-

gabe Freiwillige gebraucht werden und somit welche Profile gesucht werden, damit die 

Suche möglichst zielgerichtet erfolgt (Reifenhäuser et al. 2012, S. 83). 

In diesem Bereich spielt das Personalmarketing eine gewisse Rolle, also die Elemente, 

die eine Organisation einsetzt, um sich für Mitarbeiter als attraktiver Arbeitsplatz darzu-

stellen und die auch darauf abzielen, Mitarbeiter zu halten. In Bezug auf Freiwillige muss 

gewährleistet sein, dass deren Bedürfnisse befriedigt werden, damit die Motivation über 

einen längeren Zeitraum erhalten bleibt (Schober et al., 2015, S. 326). 

Laut Reifenhäuser et al. ist der Wettbewerb um freiwillige Engagierte zwischen NPO 

größer geworden (Reifenhäuser et al., 2012, S. 83). Auch die Beweggründe oder Erwar-

tungen von Freiwilligen haben sich geändert und einige NPO beobachten Nachwuchs-

probleme (Biedermann, 2002, S. 57). 

3.7.4. Das konkrete Angebot für potentielle Freiwillige 

Um Freiwillige anzuziehen, muss aktiv geworben werden. Laut der Autoren steigen die 

Erfolgschancen, wenn die NPO genau festlegt, welcher Typ von Freiwilligen gesucht 

wird und dieser dann mit einem gezielten Angebot angesprochen wird (Reifenhäuser et 

al., 2012, S. 89). Einige Interessierte wissen nicht, bei welchen NPO oder wie sie sich 

einbringen können, da NPO zu wenig für sich selbst als Anbieter für Engagements werben 

(Kegel, 2002, S. 67). 
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Problematisch kann für eine NPO werden, wenn viele Interessenten abgewiesen werden 

müssen. Erstes Ziel sollte demnach nicht unbedingt sein möglichst viele potentielle Frei-

willige anzusprechen, sondern vor allen zu versuchen, die richtigen Kandidaten anzuspre-

chen. Je nach gesuchter Qualifikation sind unterschiedliche Kommunikationskanäle zu 

wählen (Schober et al., 2015, S. 327). 

Um das Angebot für ein Engagement so attraktiv wie möglich zu gestalten, wurde das 

sogenannte „5A-Modell“ entwickelt. Dieses Modell führt über fünf Stufen zu einem En-

gagementangebot, welches im Prinzip einer Stellenbeschreibung gleichkommt. Die erste 

Stufe bildet die Beschreibung der Attraktivität des Engagements (warum ist es besonders 

attraktiv, sich in einer bestimmten NPO zu engagieren), gefolgt von einer konkreten Be-

schreibung der Aufgaben, der Beschreibung der Ausstattung, welche ein Freiwilliger mit-

bringen soll (z.B. Zeitbudget und Fertigkeiten) und welche Aufwendungen es gibt (wel-

che Gegenleistungen oder Unterstützung bekommt der Freiwillige). Die fünfte und letzte 

Stufe bildet das Erstellen des konkreten Angebots (Reifenhäuser et al., 2012, S. 90-93). 

Die Grundlage einer schriftlichen Ausschreibung ist ein Aufgaben- und Anforderungs-

profil. Die Ausschreibung enthält eine Beschreibung der Position, der Aufgaben und Tä-

tigkeiten, des betreffenden Projektes, sowie die Ziele des Einsatzes. Auch der zeitliche 

Umfang oder die Dauer des Engagements sollten geklärt sein, sowie die Erwartungen die 

an die Freiwilligen gestellt werden, aber auch der Nutzen, den die Freiwilligen aus dem 

Engagement ziehen können, sollte dargestellt sein (Soziale Dienste Stadt Zürich, 2014, 

S. 40). 

Zusammenfassend sollten alle folgenden Elemente im Angebot enthalten sein: klar for-

mulierte und attraktive Überschrift, Formulierung des Ziels des Engagements, eine de-

taillierte Beschreibung der auszuführenden Aufgabe, die Dauer des Engagements und der 

Zeitaufwand, sowie auch der Einsatzort. Weiterhin soll formuliert werden, welche Kom-

petenzen vom Freiwilligen erwartet werden, welche Unterstützung dem Freiwilligen zu-

teilwird und wer seine Ansprechpartner sind (Matuschek & Niesyto, 2016, S. 9). 

Abhängig von den finanziellen Möglichkeiten und dem Umfeld einer Organisation, sowie 

abhängig davon, welche Freiwilligen angezogen werden sollen, kann Werbung über per-
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sönliche Kontakte, Werbung an Orten mit hohem Publikumsverkehr, sowie Werbung mit-

tels Postkarten, Annoncen, Internet oder Freiwilligenagenturen Sinn machen (Reifenhäu-

ser et al. 2012, S. 75).  

Die Webseite der Organisation, eventuell auch in Verbindung mit Social Media, ist ein 

wichtiges Kommunikationsmedium. Die Qualität der dort zu findenden Informationen ist 

ausschlaggebend, um potentielle Freiwillige zu finden. Es sollte unter anderem sicherge-

stellt werden, dass die Ziele der NPO klar vermittelt werden, welche Möglichkeiten es 

gibt, wer die Ansprechpersonen sind und welche die Rahmenbedingungen des Engage-

ments sind (Schober et al., 2015, S. 327). 

Es soll kurz erwähnt werden, dass einige Autoren hervorheben, dass in einigen Fällen der 

Fokus zu stark auf die Rekrutierung von Freiwilligen gelegt wird, anstatt sich auf die 

Bindung (retention) der Freiwilligen zu konzentrieren. Es kann nämlich sein, dass der 

permanente Bedarf einer NPO an weiteren Freiwilligen auf Fehler oder Mängel im Frei-

willigenmanagement zurückzuführen ist. Dann läuft es darauf hinaus, dass einmal ange-

worbene Freiwillige nicht bleiben und immerwährend neue gefunden werden müssen, um 

diejenigen die aufgehört haben zu ersetzen (Brudney & Meijs, 2009, S. 568). 

3.7.5. Das Erstgespräch mit einem potentiellen Freiwilligen 

Interessenten werden in der Regel zunächst zu einem Treffen eingeladen. Hier kann es 

sich um Einzelgespräche oder auch um Gruppengespräche handeln. Es geht dabei haupt-

sächlich um das gegenseitige Kennenlernen und es soll festgestellt werden, ob die Erwar-

tungen der Organisation und die Interessen des potentiellen Freiwilligen übereinstimmen. 

Es kann auch über die Entwicklung von neuen Projekten diskutiert werden, vor allem, 

wenn der Freiwillige besondere Kenntnisse oder Fähigkeiten mit sich bringt (Kegel, 

2008, S. 11). 

Das Erstgespräch zielt darauf ab, dass die Parteien sich einerseits gegenseitig kennenler-

nen und andererseits, dass die gegenseitigen Erwartungen und Motivationen geklärt wer-

den, damit entschieden werden kann, welches Engagement für einen bestimmten Freiwil-

ligen in Frage kommt (Reifenhäuser et al., 2012, S. 97). 

Im „Matching-Prozess“ kann ein Gesprächsleitfaden helfen, das Erstgespräch optimal zu 

führen. Es sollte jeweils nach der Motivation der Freiwilligen gefragt werden und es sollte 
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festgestellt werden, ob der Freiwillige die notwendigen Kompetenzen und Eigenschaften 

hat. Ist dies nicht der Fall, können gezielte Weiterbildungen vorgesehen werden. Ist ein 

Matching zwischen Organisation und Freiwilligem vorhanden, kann eine Probezeit vor-

gesehen werden, um dem Freiwilligen zu ermöglichen, vor einer definitiven Entschei-

dung einen Einblick in die Organisation zu erhalten. Auch die Organisation hat nach der 

Probezeit eine bessere Übersicht, ob der Freiwillige für die spezifischen Aufgaben geeig-

net ist (Soziale Dienste Stadt Zürich, 2014, S. 41). 

3.7.6. Vertrag zwischen Organisation und Freiwilligen: die Engagementver-
einbarung. 

Vereinbarungen zwischen NPO und Freiwilligen werden oftmals schriftlich festgehalten, 

insbesondere z.B., wenn die Organisation Kosten für die Ausbildung der Freiwilligen 

aufbringt (Kegel, 2008, S. 12). 

Freiwillige können z.B. in einigen Bereichen mitbestimmen und haben ein Recht auf eine 

zielgerichtete Aus- und Fortbildung. Vereinbarungen können durchaus schriftlich ge-

schlossen werden, z.B., wenn die Ausbildung der Freiwilligen für die Organisation mit 

Kosten verbunden ist. Reifenhäuser et al. legen Wert darauf hinzuweisen, dass dies nicht 

auf eine Bürokratisierung abzielt, sondern darauf, Klarheit und eine gegenseitige Verant-

wortung zu schaffen (Reifenhäuser et al. 2012, S. 76-77). 

Da solche Vereinbarungen einer Aushandlung gleichkommen, sollten sie individuell ge-

staltet werden. Einige Punkte sind zwar festgelegt (z.B. Versicherungsschutz oder Fort-

bildung), andere Elemente sind aber individuell auf einen bestimmten Freiwilligen abge-

stimmt (z.B. die konkreten Aufgaben oder die zeitliche Verfügbarkeit) (Reifenhäuser et 

al., 2012, S. 99). 

Die schriftliche Einsatzvereinbarung enthält die Personalien des freiwilligen Helfers, den 

Einsatzort, sowie Häufigkeit und Dauer der Einsätze. Auch der Name der für die Freiwil-

ligenkoordination verantwortlichen Person sollte hier festgehalten werden. Wichtig ist 

auch, die eventuellen Regeln hinsichtlich Geheimhaltung oder Datenschutz schriftlich 

festzulegen, sowie festzuhalten, welche Versicherungen oder Entschädigungen vorgese-

hen sind (Soziale Dienste Stadt Zürich, 2014, S. 42). 
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3.7.7. Zusammenarbeit zwischen Freiwilligen und Hauptamtlichen 

Es kann vorkommen, dass sich Festangestellte in Organisationen durch Freiwillige be-

droht fühlen. Dies entsteht durch die Angst, die hauptamtliche Arbeit könnte durch frei-

williges Engagement ersetzt werden. Das Management der Organisation muss deswegen 

Stellung beziehen und diese Ängste beheben, schon alleine um zu verhindern, dass Haupt-

amtliche sich der Förderung von Freiwilligenarbeit entgegenstellen (Kegel, 2008, S. 10). 

Probleme können durch gegenseitige Geringschätzung oder Konkurrenzdruck entstehen. 

Auch ähnliche Aufgaben und unzureichende Kommunikation können sich negativ aus-

wirken. Ziel des Freiwilligen-Managements ist es, eine funktionierende Zusammenarbeit 

zwischen Freiwilligen und Hauptamtlichen zu gewährleisten (Biedermann, 2002, S. 63). 

Hauptamtliche können Freiwillige als Konkurrenz sehen und Angst um ihren Arbeitsplatz 

haben. Freiwillige können sich andererseits von den Angestellten nicht ernst genommen 

fühlen und sich deren Entscheidungsgewalt ausgeliefert fühlen (Matuschek & Niesyto, 

2016, S. 12). Der gewünschte Umgang mit Freiwilligen sollte daher geklärt und gegen-

über den Mitarbeitern kommuniziert werden, um Ängsten und Problemen vorzubeugen. 

Konkurrenz sollte vermieden werden, indem die Aufgaben- und Einsatzbereiche der Frei-

willigen klar definiert werden (Matuschek & Niesyto, 2016, S. 13). Freiwilligenkoordi-

natoren können, falls nötig, als Konfliktmanager auftreten (Matuschek & Niesyto, 2016, 

S. 20). 

Freiwillige wollen, wie auch Festangestellte, bestmöglich unterstützt und betreut werden. 

Ein wichtiges Element im Human Resource Management ist der regelmäßige Austausch 

zwischen Festangestellten und Freiwilligen, sowie auch der Austausch zwischen den 

Freiwilligen. Dies fördert die Motivation und bietet eine Möglichkeit, Informationen und 

Feedback auszutauschen (Kegel, 2008, S. 13). 

3.7.8. Einarbeitung und Unterstützung der freiwilligen Mitarbeiter 

Besonders am Anfang ihres Engagements brauchen Freiwillige Hilfe und Anleitung, um 

sich in der Organisation und in ihren Aufgaben zurechtzufinden. Eine gute Zusammenar-

beit kann nur erfolgen, wenn eine detaillierte Einführung in das Aufgabengebiet stattfin-

det. Die Freiwilligen müssen z.B. mit den anderen Freiwilligen und dem Personal bekannt 

gemacht werden. Auch die Angebote für Weiterbildungen innerhalb der Organisation 
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sollten zu einem frühen Zeitpunkt mitgeteilt werden (Soziale Dienste Stadt Zürich, 2014, 

S. 43). 

Die Einarbeitung ist schon alleine deshalb wichtig, damit die Aufgaben zufriedenstellend 

erfüllt werden können (Reifenhäuser et al. 2012, S. 76-77). Die Einführung der Freiwil-

ligen ist anders gesagt der Ausgangspunkt für das Sicherstellen der Leistung der Freiwil-

ligen. Dies beginnt unter anderem mit dem zur Verfügung stellen relevanter Informatio-

nen über die NPO und der Zuweisung einer Ansprechperson. Auch Aus- oder Weiterbil-

dungen, insofern sie den verfügbaren zeitlichen Rahmen der Freiwilligen respektieren, 

können einen positiven Einfluss auf die Motivation haben. Vornehmlich für jüngere Frei-

willige ist es reizvoll, wenn das neue Wissen auch im beruflichen Kontext angewendet 

werden kann oder sich im Lebenslauf wiederspiegelt (Schober et al., 2015, S. 328-329). 

Durch die Anleitung können Freiwillige den Nutzen ihres Engagements für die Organi-

sation erkennen und sich besser mit den Zielen oder der Mission der Organisation identi-

fizieren (Kegel, 2008, S. 12). 

Die Wichtigkeit der Rolle der Ausbildung oder des Trainings für Freiwillige, unter ande-

rem für die Bindung der Freiwilligen an die Organisation, wird in mehreren Studien her-

vorgehoben. Das Erlernen neuer Fähigkeiten ist für Freiwillige ein wichtiger Faktor und 

eine Hauptmotivation, vor allem für jüngere Freiwillige (Waikayi et al., 2012, S. 362). 

Freiwillige, speziell die jüngeren, möchten oft nicht nur ihre eigenen Kenntnisse anwen-

den, sondern gezielt neue Fertigkeiten erlernen (Reifenhäuser et al. 2012, S. 76-77).  

Junge Menschen können die im Rahmen des freiwilligen Engagements gewonnenen 

Kompetenzen gezielt bei der Arbeitssuche einbringen (Meyers, 2006, S. 85) und rücken 

daher den Nutzen der freiwilligen Tätigkeit für ihren Beruf oder ihre Chancen auf dem 

Arbeitsmarkt in den Fokus (Reifenhäuser et al., 2012, S. 107). 

Generell wollen Freiwillige in vielen Fällen ihre Kompetenzen ausbauen und sich für ihre 

weitere berufliche Laufbahn qualifizieren. Zertifikate die geleistete Arbeit betreffend sind 

daher von vielen Freiwilligen explizit erwünscht (Biedermann, 2002, S. 65). 
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Aus- oder Fortbildungen im Rahmen der freiwilligen Tätigkeit vermitteln solche neuen 

Informationen und sorgen außerdem dafür, dass die Freiwilligen eine kompetente Mitar-

beit leisten können und somit, dass die Qualität der Intervention gefördert wird (Kegel, 

2008, S. 12). 

Eine gute Einarbeitung der Freiwilligen umfasst idealerweise einen Einarbeitungsplan, 

welcher z.B. vorsieht, dass der Freiwillige die Einrichtung und die Räumlichkeiten ken-

nenlernt, der Freiwillige die Regeln der Organisation mitgeteilt bekommt, die Kontakt-

personen vorgestellt bekommt, die Arbeitsweise der Organisation kennenlernt oder auch, 

dass der Freiwillige alle nötigen schriftlichen Unterlagen überreicht bekommt (Reifen-

häuser et al., 2012, S. 101-102). 

Je nach Aufgabenbereich, vor allem bei sehr anspruchsvollen Tätigkeiten, muss vor Be-

ginn der Arbeit eine Qualifizierung erfolgen. Diese Ausbildung kann in einigen Fällen 

mehrere Monate dauern (Reifenhäuser et al., 2012, S. 102).  

Viele Freiwillige sehen Verbesserungsbedarf hinsichtlich der Rahmenbedingungen des 

freiwilligen Engagements (Simonson & Vogel, 2017, S. 523). Die Freiwilligen wünschen 

sich von den Organisationen direkte Unterstützung bei der Durchführung ihrer Aufgaben, 

z.B. durch die Bereitstellung der geeigneten Infrastruktur (unter anderem Bereitstellung 

von Räumen oder finanziellen Mitteln für die Projektarbeit) (Simonson & Vogel, 2017, 

S. 538). 

Eine Organisation kann einigen Freiwilligen auch gezielte Aufstiegschancen anbieten. 

Nach der erfolgreichen Bewältigung von Aufgaben an der Basis kann der freiwillig En-

gagierte die Leitung einer Gruppe von Freiwilligen, eine Verantwortlichkeit für spezifi-

sche Aufgaben oder sogar ehrenamtliche Vorstandsfunktionen übernehmen (Reifenhäu-

ser et al. 2012, S. 77). 

3.7.9. Einsatz von Freiwilligen-Koordinatoren 

Seit 2001, dem Internationalen Jahr der Freiwilligen, werden in Organisationen vermehrt 

Freiwilligenmanager eingesetzt und es werden Fortbildungen zum Thema Management 

der Freiwilligen angeboten (Kegel, 2008, S. 1).  

Das Anwerben Freiwilliger und deren Bindung an die Organisation ist in NPO eine kriti-

sche Managementfunktion. Das Freiwilligenmanagement hat in dieser Hinsicht eine neue 
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Berufsbezeichnung hervorgebracht (Reamon, 2016, S. 74). Durch Organisationen einge-

setzte Freiwilligenkoordinatoren können Freiwillige gezielt anwerben und neue und inte-

ressante Möglichkeiten für ein Engagement kreieren. Da viele potentielle Freiwillige an-

geben, durchaus Interesse daran zu haben sich zu engagieren, es jedoch schwierig finden, 

ein passendes Angebot zu finden, wird deutlich, dass Organisationen aktiver an diese 

Menschen herantreten sollten (Kegel, 2008, S. 2-3).  

Die Freiwilligenkoordinatoren haben den besten Überblick über die Freiwilligen inner-

halb der Organisation. Sie sind neben der Anwerbung für die Bindung der Freiwilligen 

zuständig, aber auch z.B. für die Auswahl der Freiwilligen. Es werden in der Regel Stan-

dards festgelegt, auf Basis derer entschieden wird, wer sich für ein freiwilliges Engage-

ment eignet. Auch wird festgelegt, wer an die Organisation gebunden wird oder mit wem 

eine Kooperation beendet werden soll. Ein gutes Freiwilligenprogramm sollte laut einiger 

Autoren so ausgelegt sein, dass es nicht zu leicht ist darin aufgenommen zu werden, je-

doch sollte es sehr leicht sein, sich im Zweifelsfall zu trennen (Reamon, 2016, S. 75). 

Koordinatoren oder Freiwilligenmanager haben also diverse Aufgabenbereiche. Auf ge-

sellschaftlicher Ebene sollen Koordinatoren die Bürger informieren und aktiv in Aufga-

ben mit einbeziehen. Auch auf gesellschaftliche Trends sollen Koordinatoren aktiv rea-

gieren können. Auf organisationaler Ebene sollen Freiwilligenmanager Kooperations- 

und Vernetzungsmöglichkeiten mit anderen Organisationen finden und ausbauen. In Be-

zug auf die Freiwilligen sollen Freiwilligenkoordinatoren diese gewinnen (über das Er-

stellen von Angeboten), aktiv führen und begleiten (sie fungieren somit als Hauptan-

sprechpartner für die Freiwilligen) (Habeck, 2015, S. 135-137). 

Der Einsatz von Freiwilligen-Koordinatoren kann die Freiwilligenarbeit unterstützen und 

fördern. Die Aufgabe dieser Koordinatoren ist als Service für die Freiwilligen zu verste-

hen. Er soll die Arbeit der Freiwilligen unterstützen und dabei die Interessen sowohl der 

Freiwilligen wie auch die der Organisation vertreten. Außerdem müssen die Bedürfnisse 

der Öffentlichkeit berücksichtigt werden. Koordinatoren sollten somit qualifizierte Mit-

arbeiter sein, da es sich um eine anspruchsvolle Aufgabe handelt (Kegel, 2008, S.15-16).  
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Der Einsatz von durch die Organisation bezahlte Freiwilligenkoordinatoren kann auch 

nach außen das Signal senden, dass das Thema der Freiwilligenarbeit von der Organisa-

tion ernst genommen wird und mit der nötigen Sorgfalt behandelt wird (Hager & Brud-

ney, 2011, S. 142). 

Der Koordinator oder Freiwilligenverantwortliche hat die Aufgabe, die Freiwilligen zu 

unterstützen und ihre Aufgaben zu koordinieren. Unter Zuhilfenahme der Selbstbestim-

mungstheorie entsteht gute Führung, wenn die Autonomie der Freiwilligen unterstützt 

wird. Es geht weniger darum, große Entscheidungen zu treffen, als darum, die Autonomie 

der Freiwilligen zu respektieren. Die Freiwilligen sollten, wo möglich, an Entscheidun-

gen beteiligt werden (Güntert, 2015, S. 82). 

Hierbei verweist Güntert auf Deci und Ryan, nämlich auf die „Basic Need Theorie“. Psy-

chologische Grundbedürfnisse werden, anders als physiologische Bedürfnisse, nicht un-

bedeutender, wenn sie einmal befriedigt werden, sondern sie motivieren zu konstantem 

Handeln. Die Basic Need Theorie umfasst drei Grundbedürfnisse: das Bedürfnis nach 

Kompetenz, nach Autonomie (sich selbst als Ursprung seines eigenen Handelns zu er-

kennen) und nach Beziehung (das Eingebunden sein erfahren) (Deci & Ryan, 2000, zitiert 

nach Güntert, 2015, S. 83).  

Autonomie kann unterstützt werden, indem die Führenden Interesse an den durch die 

Freiwilligen ausgedrückten Ideen zeigen, Vertrauen in ihr Können zum Ausdruck bringen 

und sie zu eigenständigem Handeln ermutigen. Koordinatoren sollten somit bei den Frei-

willigen das Autonomiegefühl stärken und weniger den Fokus auf Kontrolle setzen, da 

dies die Motivation der Freiwilligen erhöht (Schie et al., 2015, S. 136). 

Für eine gut funktionierende Freiwilligenbegleitung sollte eine Organisation verantwort-

liche und qualifizierte Mitarbeiter vorsehen, die den Einsatz der freiwilligen Helfer pla-

nen. Diese Mitarbeiter sind außerdem in den ganzen Prozess des Managements der Frei-

willigen eingebunden, von der Rekrutierung über die Begleitung, bis hin zur Verabschie-

dung der Freiwilligen. Wichtig ist in diesem Kontext, dass Freiwillige nicht in einem 

Arbeitsverhältnis zum Freiwilligenkoordinator stehen, sie diesem demnach nicht hierar-

chisch untergeordnet sind und die Zusammenarbeit somit auf Augenhöhe erfolgen sollte. 

Klassische Elemente der Personalführung können demnach nicht eins zu eins im Freiwil-
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ligenmanagement übernommen werden. Das Führen der Freiwilligen erfolgt durch ge-

zielte Motivation mittels Begleitung und Leitung (Soziale Dienste Stadt Zürich, 2014, S. 

38). Es sollte sichergestellt werden, dass auch die Verantwortlichen für die Freiwilligen-

arbeit ihrerseits von ihren Vorgesetzten unterstützt werden (Soziale Dienste Stadt Zürich, 

2014, S. 39). 

Der Freiwilligenkoordinator hat auch die wichtige Aufgabe, Beziehungen aufzubauen, 

sowohl zwischen ihm selber und dem Freiwilligen, aber auch zwischen den freiwilligen 

Helfern. Dies ermöglicht dem Freiwilligenkoordinator die Motivationen der Freiwilligen 

besser kennenzulernen, sowie auch die Bindung der Freiwilligen an die Organisation zu 

stärken (Reamon, 2016, S. 93).  

Der Freiwilligenkoordinator sollte stets darauf bedacht sein, eine positive Grundhaltung 

gegenüber der Freiwilligenarbeit in der Organisation zu schaffen und zu versuchen, eine 

gute Kooperation zwischen bezahlten Mitarbeitern und Freiwilligen zu implementieren 

(also Spannungen, die aus gegenseitiger Geringschätzung oder aus dem Empfinden einer 

Konkurrenzsituation entstehen, soweit wie möglich zu vermeiden). Hier können eine ge-

regelte Aufgabenteilung, sowie festgelegte Verantwortungsbereiche und Kompetenzen, 

hilfreich sein (Soziale Dienste Stadt Zürich, 2014, S. 43). 

3.7.10. Motivationen und Werthaltungen berücksichtigen 

Motivation ist der Wille, bestimmte Ziele zu erreichen. Den meisten Motivationstheorien 

und -modellen ist gemeinsam, dass Bedürfnisse von Person zu Person unterschiedlich 

sind. Somit sind auch die Motive sich ehrenamtlich zu engagieren sehr unterschiedlich. 

Möchte man Freiwillige gewinnen, sollte man deren Beweggründe kennenlernen (Red-

mann, 2018, S. 45-46).  

Vereinfacht gesagt sollte seitens einer NPO verstanden werden, warum ein bestimmter 

Freiwilliger sich engagiert – dann kann der Freiwilligenkoordinator nämlich die am bes-

ten passende Möglichkeit wählen, den Freiwilligen zu unterstützen oder zu belohnen, so-

mit die Zufriedenheit des Freiwilligen steigern und dessen Bindung an die Organisation 

gewährleisten (Reamon, 2016, S. 79). 

Um eine Bindung an eine Organisation zu gewährleisten, müssen die Beweggründe fer-

nerhin befriedigt werden (Redmann, 2018, S. 45-46).  
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Ein Motiv sich zu engagieren kann z.B. die Wissenserweiterung sein, also das Sammeln 

neuer Kenntnisse und Fertigkeiten (Redmann, 2018, S. 61). Die Aneignung oder Aus-

zeichnung von Kompetenzen im Rahmen der Freiwilligenarbeit ist gerade für junge Men-

schen ein großer Anreiz, da diese Kompetenzen auch im beruflichen Rahmen Anwendung 

finden können und dementsprechend Vorteile bringen können (Meyers, 2006, S. 96). 

Motivation ist ein zentraler Begriff in der zur Freiwilligenarbeit verfügbaren Literatur 

und viele Studien befassen sich gezielt mit den Motiven der Freiwilligen. Güntert ver-

weist z.B. auf die Selbstbestimmungstheorie, die die Qualität der Motivation in den Fokus 

rückt. In der Freiwilligenarbeit agieren die Menschen aus freiem Willen, wohingegen in 

der bezahlten Arbeitswelt etwas eher getan werden „muss“. Freiwillige zeigen demnach 

ein sehr starkes Interesse an den übernommenen Aufgaben. Dieses persönliche Interesse 

und die Erfahrung selbstbestimmten Handelns werden z.B. in der Selbstbestimmungsthe-

orie von Deci und Ryan behandelt (Deci & Ryan, 2000, zitiert nach Güntert, 2015, S. 78). 

In der Literatur wird zum Teil ein Unterschied zwischen Motiv und Werthaltung ange-

führt. Während Motive eine konkrete Verhaltensweise begründen, sind Werte allgemei-

ner gefasst und enthalten ein normatives Element. Eine solidarische Wertehaltung legt 

den Fokus z.B. auf das Wohl der Mitmenschen. Aber es ist nicht nur der solidarische 

Wert, der zum freiwilligen Engagement antreibt. Den Motiven sich zu engagieren (oder 

ein Engagement abzulehnen) können unterschiedliche Werthaltungen zugrunde liegen 

(Huxhold & Müller, 2017, S. 485-486). 

Die Studie von Huxhold und Müller hat gezeigt, dass Menschen, die Wert auf Solidarität 

legen, sich häufiger engagieren, genauso wie Menschen, denen der Wert Kreativität wich-

tig ist. Menschen hingegen, die Wert auf Sicherheit legen, engagieren sich eher weniger 

(Huxhold & Müller, 2017, S. 485).  

Es hat sich gezeigt, dass ältere Menschen einen starken Wert auf Sicherheit legen, wäh-

rend bei jüngeren Menschen individuelle Wertehaltungen keinen großen Einfluss auf die 

Entscheidung haben, sich zu engagieren (jüngere Menschen machen ein Engagement eher 

von individuellen Interessen abhängig oder davon, ob sie Teil einer Gruppe sein möch-

ten). Bei der Anwerbung von Freiwilligen sollten die Besonderheiten der verschiedenen 

Altersgruppen berücksichtigt werden (Huxhold & Müller, 2017, S. 496-497). 
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Omoto und Snyder verbinden die Freiwilligenarbeit mit dem Begriff der „community“, 

also Gemeinschaft. Sie berücksichtigen die Rolle, die die Gemeinschaft (als Kontext für 

ein freiwilliges Engagement) in der Entscheidung spielt, ein freiwilliges Engagement zu 

übernehmen, sowie auch, inwiefern das Gemeinschaftsempfinden freiwilliges Engage-

ment bestärkt. In ihrem Modell berücksichtigen sie außerdem die verschiedenen Stadien 

in der Freiwilligenkarriere, also unter anderem wie sich die Motive der Freiwilligen und 

ihre Interessen im Laufe der Zeit entwickeln. Es gibt in ihrem Modell drei aufeinander 

folgende, jedoch miteinander verwobene Abschnitte (Omoto & Snyder, 2002, S. 846-

867).  

Im ersten Stadium des Engagements (antecedents) können die Hauptmotivationen darin 

liegen, neues Wissen zu einem bestimmten Thema zu erhalten, persönliche Werte auszu-

drücken oder soziale Netzwerke aufzubauen. Im zweiten Abschnitt (experiences) ent-

scheiden die Erfahrungen der Freiwilligen, ob ein Engagement weitergeführt wird oder 

nicht, je nachdem wie die Beziehung zwischen Freiwilligem und Leistungsempfänger 

sich entwickelt hat, oder inwiefern die Freiwilligen das Gefühl haben, dass ihr Engage-

ment den Bedürfnissen der Leistungsempfänger entspricht. In der dritten Phase des En-

gagements (consequences) liegt das Augenmerk auf den Veränderungen des Freiwilligen 

hinsichtlich Wissens oder Haltung (Omoto & Snyder, 2002, S. 846-867).  

3.7.11. Evaluation der durch Freiwillige ausgeführten Arbeit 

Laut Reifenhäuser et al. sollten Qualitätssicherung und Evaluation in den Prozess des 

Freiwilligen-Managements eingebunden sein. Sie ermöglichen die Angabe quantitativer 

(z.B. Anzahl der Freiwilligen und den zeitlichen Umfang von deren Einsatz) sowie qua-

litativer Elemente (z.B. welchen Wert das freiwillige Engagement hat) (Reifenhäuser et 

al. 2012, S. 79). 

Die Aufgaben und Kompetenzen der Freiwilligen sollten dokumentiert sein, die Erwar-

tungen der Organisation und der Freiwilligen sollten abgeglichen sein, und es sollte eine 

verantwortliche Person für das Management der Freiwilligen bestimmt werden. Um Ent-

wicklungen in Bezug auf die Arbeit mit Freiwilligen zu verfolgen, sollten Daten erhoben 

und ausgewertet werden – vor allem eine Auswertung über mehrere Jahre ermöglicht re-

levante Entscheidungen (Reifenhäuser et al., 2012, S. 122).  
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Solche Analysen ermöglichen es auch auf eventuelle Mängel oder Veränderungen zu re-

agieren. Qualitätskennzahlen können z.B. folgende Elemente abdecken: Anzahl der An-

fragen für ein Engagement, Anzahl der Freiwilligen, Anzahl der beendeten Engagements 

und die Gründe für die Beendigung, Anzahl der geleisteten Stunden, usw. (Reifenhäuser 

et al., 2012, S. 122). 

Das Kompetenzzentrum Freiwilligenarbeit hat im Laufe des Jahres 2013, in Zusammen-

arbeit mit dem schweizerischen Roten Kreuz, eine Liste von Kennzahlen ausgearbeitet, 

die Organisationen, die mit Freiwilligen arbeiten, helfen sollen, die Leistung, die im Rah-

men der Freiwilligenarbeit erbracht wurde, auswerten zu können (Kompetenzzentrum 

Freiwilligenarbeit(a), 2013, S. 1-2). 

Neben quantitativen Faktoren, die einfacher zu erheben sind, sind auch qualitative Krite-

rien zu berücksichtigen. Kennzahlen können z.B. die Anzahl der Freiwilligen wiederge-

ben, die Anzahl der Kontakte mit potentiellen Freiwilligen oder die Anzahl der neu rekru-

tierten freiwilligen Helfer (darunter auch z.B. corporate volunteers). Auch die Dauer, 

während derer ein Freiwilliger bei der Organisation bleibt, kann erfasst werden, sowie die 

Anzahl der Freiwilligen, die ihr Engagement in einem bestimmten Zeitraum beendet ha-

ben (Kompetenzzentrum Freiwilligenarbeit(a), 2013, S. 1-2). 

Auch die Zahl der durch Freiwillige geleisteten Stunden (insgesamt oder pro Freiwilli-

gem), sowie die dazugehörende Bezifferung (z.B. die Anzahl der geleisteten Stunden mit 

einem gewissen Stundenlohn multiplizieren), können erhoben werden. Interessant ist 

auch, die Wirkung zu evaluieren, die mittels der Freiwilligenarbeit erzielt wurde (z.B. 

herausfinden, wie hoch die Anzahl der Begünstigten ist und ob die Begünstigten zufrie-

den sind) (Kompetenzzentrum Freiwilligenarbeit(a), 2013, S. 1-2). 

Aus der Managementperspektive können auch Kosten-Nutzen Überlegungen interessant 

sein. Welche Kosten fallen im Rahmen der Zusammenarbeit mit Freiwilligen an, z.B. 

Personalkosten für die Rekrutierung von Freiwilligen und deren Betreuung, sowie für 

deren Ausbildung. Auf der anderen Seite kann, wie weiter oben erwähnt, erfasst werden, 

wie viele Arbeitsstunden durch Freiwillige geleistet wurden und wie viele Vollzeitstellen 

nötig wären, um diese Stunden zu ersetzen (Kompetenzzentrum Freiwilligenarbeit(a), 

2013, S. 1-2). 
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Weiter kann auch die Anzahl der Weiterbildungen erfasst werden, an denen die Freiwil-

ligen teilgenommen haben, sowie die Anzahl der Freiwilligen, die an bestimmten Events 

der Organisation teilnehmen. Auch ist es interessant zu wissen, an wie vielen verschiede-

nen Aktivitäten der Organisation der Freiwillige im Laufe seiner aktiven Zeit beteiligt 

gewesen ist um zu wissen, wie sich der freiwillige Helfer im Laufe seines Engagements 

entwickelt hat (Kompetenzzentrum Freiwilligenarbeit(a), 2013, S. 1-2). 

Die Evaluation umfasst neben einer Leistungsbeurteilung des Freiwilligen (was einerseits 

problematisch sein kann, da der Freiwillige seine Arbeitskraft unentgeltlich zur Verfü-

gung stellt, andererseits aber sich positiv auf die Motivation von Freiwilligen auswirken 

kann) auch das Einholen von Rückmeldungen seitens des Freiwilligen. Generell sollten 

überzogene Ansprüche an Freiwillige, Vergleiche mit anderen Freiwilligen oder den be-

zahlten Mitarbeitern, sowie das Fehleinschätzen vom Bedarf an Unterstützung vermieden 

werden (Schober et al., 2015, S. 329). 

Bei der Evaluation steht nicht nur das funktionierende Zusammenarbeiten im Vorder-

grund, sondern auch die Sicherung der Qualität innerhalb der Tätigkeiten und Projekte. 

So trägt sie dazu bei, dass die Rahmenbedingungen und Arbeitsabläufe für Freiwillige 

überprüft und wenn nötig angepasst werden (Biedermann, 2002, S. 66). 

Evaluation hängt mit Qualitätssicherung zusammen. Die Überprüfung und Bewertung der 

durch Freiwillige geleistete Arbeit sollten ein Teil des Freiwilligenmanagementprozesses 

sein. Sie ermöglichen quantitative Einsichten (z.B. Anzahl der freiwilligen Helfer oder 

geleistete Stunden) und auch qualitative Aussagen (z.B. Einschätzen, ob die Erwartungen 

der Freiwilligen erfüllt werden, oder welchen äquivalenten Geldwert die Freiwilligenar-

beit hat) (Kegel, 2008, S. 14-15). 

Da freiwilliges Engagement in der Regel unentgeltlich ist, sind betriebswirtschaftliche 

Betrachtungen der Freiwilligenarbeit selten (es fehlen Berechnungselemente wie Umsatz 

oder Lohnkosten) (Redmann, 2018, S. 13). 

Um die nötige Anerkennung erfahren zu können, muss die Arbeit der Freiwilligen erst 

durch Daten und Informationen sichtbar gemacht werden. Die durch Freiwillige geleistete 

Arbeit muss erfasst werden und ihre Wirkung aufgezeigt werden. Es sollte dabei gezeigt 

werden, welche Arbeiten durch Freiwillige ausgeführt wurden, welche die Anzahl der 
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eingesetzten Freiwilligen ist, sowie auch die Anzahl der geleisteten Arbeitsstunden, res-

pektive Arbeitstage. Die Arbeitsstunden können auch auf das monetäre Äquivalent, also 

durch Festangestellte ausgeführte Arbeitsstunden, umgerechnet werden. Damit die Wir-

kung der Einsätze hervorgehoben werden kann, sollten quantitative mit qualitativen Aus-

sagen kombiniert werden (z.B. die Erfahrungen der Freiwilligen mit einbeziehen) (Sozi-

ale Dienste Stadt Zürich, 2014, S. 46). 

Das Erfassen der Freiwilligenarbeit durch die genannten Mittel erfolgt zu Reporting und 

Controlling Zwecken. Werden die Zahlen und Wirkungen des Engagements veröffent-

licht, kann dies dazu führen, dass die Wertschätzung der Freiwilligen zunimmt und eben-

falls das Image der Organisation gestärkt wird. Die Veröffentlichung kann zum Beispiel 

mittels Jahresberichte oder über die Internetseite erfolgen (Soziale Dienste Stadt Zürich, 

2014, S. 46). 

3.7.12. Anerkennung und Dank für das freiwillige Engagement 

Anerkennung kann durch offizielle Ehrungen (z.B. Urkunden oder eine Ehrenmitglied-

schaft), durch Veröffentlichungen (mit dem zusätzlichen Werbeeffekt für die NPO), 

durch persönliche Wertschätzung, durch Weiterbildung oder auch durch Beteiligung und 

Mitsprachemöglichkeiten erfolgen (Reifenhäuser et al., 2012, S. 116). 

Es wird zwischen immateriellen Formen (z.B. Feedback, Mitbestimmung, …) und mate-

riellen Formen (z.B. hohe Qualität des Arbeitsmaterials, …) der Anerkennung unterschie-

den (Schober et al., 2015, S. 330). 

Anerkennung ist für Freiwillige das Äquivalent des Lohns oder des Gehalts bei Festan-

gestellten. Im Gegenzug der Anerkennung erledigen die Freiwilligen die vereinbarten 

Aufgaben (Kegel, 2008, S. 12). Einen positiven Einfluss haben z.B. Anerkennungsformen 

wie das Miteinbeziehen von Freiwilligen in Entscheidungen, Aus- oder Fortbildungen, 

Versicherungsschutz, Kostenerstattung, oder auch gemeinsame Events (Kegel, 2008, S. 

14). 

Beispiele für immaterielle Gegenleistungen sind beispielsweise Zugang zu wichtigen In-

formationen, Publicity, oder der Erhalt von Einfluss. Der letzte Punkt kann durchaus auch 

zu materiellem Gewinn, in anderen Lebensbereichen, für die Ehrenamtlichen führen (Ma-

yerhofer, 2001, S. 267).  
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Laut Redmann müssen bei der Anerkennung zwei Dinge beachtet werden: die Wertschät-

zung muss aufrichtig sein und sie muss zeitnah zur erbrachten Leistung erfolgen (Red-

mann, 2018, S. 114). Internet und Social Media z.B. bieten NPO die Möglichkeit, den 

Freiwilligen zeitnah und gezielt Feedback zu geben oder Ihnen Anerkennung auszudrü-

cken (Schürmann, 2013, S. 54). 

Güntert weist darauf hin, dass Anerkennung positiv und negativ durch die Freiwilligen 

erfahren werden kann. Durch ihre Aufgaben (Güntert verweist z.B. auf die Arbeit mit 

Senioren) empfinden die Freiwilligen ein Verpflichtungsgefühl. Kommt die Anerken-

nung seitens der Leistungsempfänger (also den Senioren), entsteht bei den Freiwilligen 

kein negativ empfundenes Verpflichtungsgefühl. Kommt die Anerkennung aber seitens 

der Organisation, für die die Freiwilligen sich engagieren, kann das Verpflichtungsgefühl 

als belastend empfunden werden, da die Freiwilligen sich hierdurch zu fortgesetztem En-

gagement verpflichtet fühlen (Güntert, 2015, S. 78). 

Andere Autoren halten fest, dass eine Anerkennungskultur innerhalb der Organisation 

wichtig für eine langfristige Bindung der Freiwilligen ist. Die Wertschätzung der Frei-

willigen zeigt sich z.B. in der Implementierung guter Rahmenbedingungen für die Frei-

willigenarbeit, sowie in einer sorgfältigen Begleitung der freiwilligen Helfer. Als am 

wichtigsten wird jedoch angesehen, den Freiwilligen im täglichen Umgang Respekt und 

Vertrauen zu zeigen, und hervorzuheben, dass das Engagement als wichtiger Teil der Or-

ganisation angesehen wird. Auch Anerkennungsformen wie Einladungen zu jährlichen 

Events oder Geschenke können sich anbieten. Hilfreich kann auch sein, den Freiwilligen 

die Möglichkeit zu bieten, sich persönlich einbringen zu können, z.B. im Rahmen von 

Entscheidungen (Soziale Dienste Stadt Zürich, 2014, S. 44-45). 

3.7.13. Verabschieden eines Freiwilligen 

Das Ausscheiden von Freiwilligen aus der Organisation sollte genauso professionell er-

folgen wie deren Aufnahme. Man sollte Freiwillige, die ihr Engagement beenden wollen, 

keinesfalls unter Druck setzen, da diese in dem Fall einerseits schlechte Werbung für die 

Organisation machen könnten, andererseits ein solcher Druck wohl kaum Chancen bringt, 

den Freiwilligen zum Bleiben zu motivieren. Es kann dem Freiwilligen nach Beenden des 

Engagements ein Nachweis ausgestellt werden. Gerade jüngere Menschen können dies 



119 
 

wünschen, da ein solcher Nachweis für zukünftige Bewerbungen oder Studienplätze re-

levant sein kann (Reifenhäuser et al., 2012, S. 121). 

Der Einsatz von Freiwilligen kann jederzeit, nach Absprache, beendet werden. Um einen 

bestmöglichen Abschluss zu finden, bietet sich ein Austrittsgespräch an. Hier können die 

Gründe für die Beendigung des Engagements, das eventuelle Interesse an weiteren Enga-

gements, oder auch ein generelles Feedback eingeholt werden. Es wird angeraten, den 

Freiwilligen ein Zertifikat oder eine Bescheinigung auszustellen, das einerseits die ge-

leisteten Tätigkeiten bestätigt, andererseits die vom Freiwilligen erworbenen Fähigkeiten 

und Kompetenzen auflistet (Soziale Dienste Stadt Zürich, 2014, S. 45). 

3.7.14. Was speziell bei jüngeren (potentiellen) Freiwilligen zu berücksichtigen 
ist 

Auch wenn laut einer Studie von 2006 einige junge Menschen Kritik am freiwilligen En-

gagement äußern (es werde versucht mittels unqualifizierter Helfer Geld zu sparen) (Mey-

ers, 2006, S. 92) können die meisten Studien nicht bestätigen, dass jüngere Menschen sich 

weniger engagieren würden als andere Altersgruppen (Lejealle, 2002, S. 8).  

Abgehalten von einem Engagement werden Jugendliche z.B. durch die familiäre Situation 

oder weil die Eltern ein Engagement nicht erlauben, aber auch, weil die persönliche Zeit 

lieber dem Privatleben gewidmet wird (Meyers, 2006, S. 90-91). Gleichzeitig ist es wich-

tig, Menschen früh für ein Engagement zu begeistern, denn dies erhöht die Chancen, dass 

diese Menschen auch in späteren Lebensphasen ein Engagement übernehmen (Haumann, 

2014, S. 31).  

Junge Freiwillige werden z.B. dadurch motiviert, selbst Entscheidungen treffen zu kön-

nen oder ihre Fähigkeiten auszubauen (Haumann, 2014, S. 3-4). Um junge Menschen als 

Freiwillige anzusprechen, muss auf deren Kommunikationsgewohnheiten Rücksicht ge-

nommen werden (82% der 16 bis 24-jährigen nutzen täglich soziale Medien) (Osier & Di 

Falco, 2017, S. 3), z.B. dadurch, dass bewusst neue Kommunikationskanäle mit einbezo-

gen werden. 
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4. Empirische Forschung. Zusammenfassung der Ergebnisse der Fallstudien. 

Die im Folgenden ausgewerteten qualitativen Daten resultieren aus eigenen Erhebungen. 

Es wurden diverse Erhebungsmethoden verwendet, unter anderem Interviews, um z.B. 

die Rahmenbedingungen der Freiwilligenarbeit innerhalb der befragten NPO zu erfassen 

(Theisen, 2017, S. 104-105). Die Interviews sind Teil von 15 verschiedenen Fallstudien. 

Die Haltung und Herangehensweise der mit Freiwilligen arbeitenden NPO wurde im Rah-

men dieser Fallstudien unter anderem mittels halbstrukturierter Interviews erforscht, da 

sich hier eine explorative Herangehensweise angeboten hat, aufgrund der Tatsache, dass 

nur wenig Information darüber vorliegt, inwiefern die in der Literatur empfohlenen Pro-

zesse in der Praxis von Luxemburger NPO tatsächlich angewendet werden. 

Die problemzentrierte und halbstrukturierte Befragung wurde gewählt, um die Befragten 

Personen frei zu Wort kommen zu lassen, jedoch mittels eines Leitfadens immer wieder 

auf das zentrale Thema zurückkommen zu können. Auch ermöglicht und vereinfacht die 

teilweise Standardisierung den Vergleich zwischen den einzelnen Interviews (Mayring, 

2002, S. 67-70). 

Bei einer solchen Befragungstechnik sollen interviewte Personen auch insgesamt offener 

und genauer sein, als bei geschlossenen Umfragetechniken (Mayring, 2002, S. 69). Die 

halbstrukturierten Interviews setzen sich aus Sondierungsfragen (um herauszufinden, wie 

wichtig das Thema des Freiwilligenmanagements für die interviewten Personen ist) und 

Leitfadenfragen zusammen. Je nach Kontext wurden zusätzlich Ad-hoc-Fragen formu-

liert (Mayring, 2002, S. 70). 

Im Folgenden werden die Elemente zum Freiwilligenmanagement in luxemburgischen 

NPO aufgezeigt, die sich aus den 15 Fallstudien ergeben. 

4.1. Freiwilligenmanagement innerhalb luxemburgischer NPO 

4.1.1. Fallstudien. Beschreibung der Herangehensweise. 

Es wurden Fallstudien, mit einem Hauptfokus auf semi-strukturierte Interviews mit 15 in 

Luxemburg aktiven NPO durchgeführt, im Zeitraum von Dezember 2019 bis März 2020. 

Initial war geplant, einen detaillierten strukturierten Fragebogen mit 45 Items zu nutzen, 

der die NPO zu allen Etappen ihres jeweiligen Freiwilligenmanagementprozesses befragt.  
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Diese Herangehensweise wurde aber schlussendlich nicht angewendet, da nicht klar war, 

ob die von der Literatur empfohlenen Praktiken, deren Anwendung mittels der Items ge-

prüft werden sollte, überhaupt in den NPO angewendet werden. Falls nur wenige der 

empfohlenen Tools angewendet würden, wäre der Großteil der Fragen des Fragebogens 

eventuell überflüssig gewesen. Es wurde somit einer explorativen Herangehensweise mit-

tels unter anderem semi-strukturierter Interviews der Vorzug gegeben, da hier eine teil-

weise Anpassung der Fragen an die jeweiligen Besonderheiten der befragten NPO mög-

lich war und trotzdem ein Vergleich zwischen den NPO aufgrund der teilweisen identi-

schen Strukturierung gemacht werden konnte. 

Einige Interviews wurden direkt mit dem Management der NPO geführt, während die 

restlichen Interviews in der Mehrzahl der Fälle mit den für die Freiwilligen-Koordination 

beauftragten Personen oder den für die Betreuung der Freiwilligen verantwortlichen Mit-

arbeitern der NPO durchgeführt wurden. 

Auf Anfrage des Großteils der befragten Personen werden die erhobenen Daten alle ano-

nym behandelt, es werden also keine Namen von NPO oder befragten Personen genannt.  

Hauptziel der Forschung war es, einen Überblick darüber zu bekommen, inwiefern die 

von der Literatur empfohlenen Tools zum Freiwilligenmanagement in den befragten lu-

xemburgischen NPO angewendet werden. Hier besteht eine Wissenslücke in den zur Lu-

xemburger Situation verfügbaren Daten. 

Fernerhin sollte herausgefunden werden, ob aus den gegebenen Antworten eventuell her-

vorgeht, dass diejenigen NPO, die diese Tools anwenden angeben, zufriedener mit der 

Qualität der Zusammenarbeit mit Freiwilligen zu sein als diejenigen NPO, die weniger 

oder eventuell keine dieser Managementpraktiken in der Praxis anwenden.  

4.1.2. Vorbereitung der Fallstudien 

Die Teilnehmer der Fallstudien sind 15 NPO die in unterschiedlichen Bereichen aktiv 

sind, aber die Gemeinsamkeit haben, dass sie alle seit längerer Zeit bestehen und somit 

Erfahrungswerte in punkto Kooperation mit Freiwilligen mit sich bringen können. Sie 

haben auf nationaler oder sogar auf internationaler Ebene einen gewissen Bekanntheits-

grad und genießen daher mit einiger Wahrscheinlichkeit ein gewisses Vertrauen seitens 

des breiten Publikums, das neuere oder kleinere Organisationen nicht unbedingt haben. 
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Einige der befragten NPO können auf das Knowhow zurückgreifen, das ihre jeweilige 

Organisation in anderen Ländern erfolgreich anwendet, andere jedoch haben eigene Sys-

teme zum Freiwilligenmanagement aufgebaut. 

In der Literatur wird an mehreren Stellen hervorgehoben, dass größere Organisationen 

(mit einem gewissen Prestige) in der Regel weniger Probleme haben, Freiwillige anzu-

ziehen, unter anderem auch, weil diese NPO ein größeres Spektrum an Aufgaben bieten 

können (Hager & Brudney, 2011, S. 139-141).  

Die Teilnehmer wurden entweder per E-Mail oder per Telefon kontaktiert, um zu erfah-

ren, ob sie bereit sind an der Studie teilzunehmen. Es wurde darauf geachtet, größere und 

kleinere NPO zu kontaktieren, also sowohl NPO zu befragen, die mit einer begrenzten 

Zahl an Freiwilligen arbeiten als auch solche Organisationen, die mit mehreren hundert 

Freiwilligen kooperieren, um die etwaigen Unterschiede in der Herangehensweise zu er-

fassen und zu berücksichtigen. 

Für diejenigen NPO, die an der Befragung teilgenommen haben, wurde jeweils eine Fall-

studie durchgeführt. Diese Fallstudien umfassen die Analyse aller frei verfügbaren Daten 

zum Thema Freiwilligenarbeit der jeweiligen NPO (also alle diejenigen Daten, die über 

das Internet, die Homepage der NPO, Freiwilligenagenturen, Jahresberichte, Annoncen, 

Broschuren, etc., für das Publikum verfügbar sind.  

Diese Daten wurden zur Vorbereitung der semi-strukturierten Interviews mit den NPO 

genutzt, aber auch, um ein Gesamtbild zu erhalten, welche Informationen für potentielle 

Freiwillige einsichtig sind, bevor diese Interessenten entscheiden, mit der NPO in Kon-

takt zu treten. Dies kann eventuell einen Eindruck darüber vermitteln, wie hoch die Chan-

cen sind, dass der potentielle Freiwillige auf das Angebot überhaupt aufmerksam wird. 

Abbildung 1 stellt eine Übersicht der Informationen, Daten und anderer Elemente dar, die 

für die Ausführung der Fallstudien pro NPO herangezogen wurden. Da die Daten anony-

misiert werden müssen, sind die NPO der Einfachheit halber nummeriert. 

Bei Angabe eines „Ja“ bedeutet dies, dass die jeweilige Kategorie für die betreffende 

NPO in die Fallstudie mit einbezogen wurde, also dass das Publikum in dieser Kategorie 

Informationen zu der NPO oder sogar zur Arbeit mit Freiwilligen findet. Ist jedoch ein 
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„Nein“ angegeben, findet man auf Anhieb über die betreffende Kategorie als potentieller 

Freiwilliger keine Informationen zu der NPO oder zu den Aufgaben der Freiwilligen. 

 
Homepage Soziale 

Medien 

Freiwilligen-

agentur 

Interview Jahresbericht Andere 

NPO 1 Ja Ja Nein Ja Nein Nein 

NPO 2 Ja Ja Nein Ja Ja Ja 

NPO 3 Ja Ja Ja Ja Ja Ja 

NPO 4 Ja Ja Nein Ja Nein Ja 

NPO 5 Ja Ja Ja Ja Ja Ja 

NPO 6 Ja Ja Ja Ja Ja Ja 

NPO 7 Ja Ja Ja Ja Ja Ja 

NPO 8 Ja Ja Nein Ja Ja Ja 

NPO 9 Nein Ja Ja Ja Ja Ja 

NPO10 Ja Ja Ja Ja Ja Ja 

NPO11 Ja Ja Ja Ja Ja Ja 

NPO12 Ja Ja Ja Ja Ja Ja 

NPO13 Ja Ja Ja Ja Ja Ja 

NPO14 Ja Ja Ja Ja Ja Ja 

NPO15 Ja Ja Nein Ja Ja Nein 

Abbildung 1: Fallstudien (Quelle: eigene Abbildung) 

Bei der Vorbereitung der Fallstudien sind bereits einige Punkte aufgefallen. Zum Thema 

Homepage kann gesagt werden, dass alle befragten NPO über eine solche verfügen, je-

doch der Aufbau und die Übersichtlichkeit der Seiten mitunter stark schwanken.  

Auf einigen der Pages ist es eher zeitaufwendig, bestimmte Elemente wie Jahresberichte 

oder Angaben zu der Arbeit mit Freiwilligen zu finden. Es wäre anzuraten, falls dies noch 
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nicht der Fall ist, klare Kategorien und Überschriften zu wählen, damit der Leser auf An-

hieb die gesuchte Seite oder Information findet, z.B. eine gesonderte Kategorie für alle 

diejenigen Elemente, die die Freiwilligenarbeit betreffen, vorsehen. Dies hebt auch her-

vor, dass die NPO Wert auf die Zusammenarbeit mit Freiwilligen legt und dem Thema 

einen besonderen Stellenwert zuschreibt. 

Die Homepage kann in entscheidendem Maße beeinflussen, ob potentielle Freiwillige 

Kontakt mit einer Organisation aufnehmen oder nicht. (Potentielle) Freiwillige müssen 

auf dieser Seite, in einer klaren Strukturierung, alle wichtigen Informationen finden. Die 

Mission der Organisation soll klar ersichtlich sein, die Wichtigkeit der Freiwilligen für 

die Organisation muss erkennbar sein und es muss klar sein, welche Aufgaben (unter 

welchen Rahmenbedingungen) von Freiwilligen übernommen werden können. Die ein-

zelnen Angebote sollten aktualisiert sein und es soll auf Anhieb herausgefunden werden, 

wer die Ansprechperson in punkto Freiwilligenarbeit ist und wie (respektive wann) diese 

Person erreicht werden kann (Schober et al., 2015, S. 327). 

Die Homepage kann für das Personalmarketing gezielt in Verbindung mit den Möglich-

keiten der sozialen Medien kombiniert werden (Schober et al., 2015, S. 327). Alle im 

Rahmen der vorliegenden Studie befragten NPO sind im Prinzip in den sozialen Medien 

präsent (alle 15 z.B. auf Facebook), was die Sichtbarkeit der NPO erhöht. Jedoch nutzen 

bei weitem nicht alle NPO die sozialen Medien auch im Rahmen der Suche nach Freiwil-

ligen oder im Kontext der Arbeit mit freiwilligen Helfern, auf was später noch genauer 

eingegangen wird. 

10 der in den Fallstudien analysierten NPO sind im Internet auch über die Agence du 

Bénévolat auffindbar, auch wenn einige der dort zu findenden Annoncen scheinbar in 

letzter Zeit nicht aktualisiert wurden (einige der Angaben stimmen scheinbar nicht ganz 

mit den Daten der jeweiligen Homepages der NPO überein). 

Alle 15 in den Fallstudien betrachteten NPO haben an den semi-strukturierten Interviews 

teilgenommen. 

Bis auf einige Ausnahmen findet man über das Internet Jahresberichte, die mitunter (oft 

sehr generelle) Angaben über die Zusammenarbeit mit Freiwilligen beinhalten. Bei eini-

gen NPO ist es jedoch schwierig, über die Homepage direkt zu den Jahresberichten zu 
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gelangen. Während einige Jahresberichte detaillierte und bezifferte Aussagen zu der Frei-

willigenarbeit enthalten, sind andere in dieser Hinsicht nicht konkret, sondern enthalten 

nur einige weitgefasste Angaben. 

Über die meisten NPO findet man auch über zusätzliche Medien Informationen (z.B. Ar-

tikel in Zeitungen, Broschüren, Flyer, etc.). Die Broschüren findet man mitunter in digi-

talisierter Form (z.B. PDF) im Internet. Einige Interviewpartner haben angegeben, dass 

über Printmedien ein Großteil der Kontakte mit potentiellen Freiwilligen generiert wird, 

diese Kommunikationskanäle demnach im Luxemburger Kontext nicht zu unterschätzen 

sind. 

Die semi-strukturierten Interviews wurden unter Zuhilfenahme der Daten, die z.B. über 

die Homepage oder die Jahresberichte gefunden wurden, vorbereitet. Der Inhalt der In-

terviews, die den Hauptteil der Fallstudien ausmachen, wird nun im Folgenden vorge-

stellt. 

4.1.3. Inhalt der semi-strukturierten Interviews 

Um eine Gesamtübersicht zu bekommen, welche Elemente der in der Literatur empfoh-

lenen Managementpraktiken in der Praxis angewendet werden, wurden im Rahmen der 

semi-strukturierten Interviews Fragen zu folgenden Punkten gestellt. Die Reihenfolge der 

Fragen wurde je nach Interviewverlauf angepasst. Wenn nötig wurden Ad-Hoc-Fragen 

formuliert, um genauere Angaben zu einigen Punkten zu erhalten. 

Die NPO wurden einleitend gefragt, mit wie vielen Freiwilligen sie über das Jahr hinweg 

arbeiten und ob die Freiwilligen hauptsächlich als langzeitig oder als kurzzeitig engagiert 

angesehen werden können. Des Weiteren wurde gefragt, ob prinzipiell eine Bedarfsein-

schätzung erfolgt, um zu wissen, wie viele Freiwillige eventuell rekrutiert werden müs-

sen. 

Es wurde außerdem gefragt, ob die NPO Vorgaben machen, wie das Engagement genau 

auszusehen hat, z.B. hinsichtlich Frequenz oder Mindestdauer des Engagements, oder ob 

es den freiwilligen Helfern freisteht, sich so zu engagieren, wie es ihren persönlichen 

Verfügbarkeiten oder Wünschen entspricht. 

Nachfolgend wurde erfragt, welche Aufgaben von den Freiwilligen übernommen werden, 

um zu erfahren, ob es sich um eher einfache Aufgaben oder um komplexe Tätigkeiten 
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handelt, die Schulungen voraussetzen. Auch wurde versucht herauszufinden, bei welchen 

NPO eine strikte Trennung der Aufgaben zwischen Freiwilligen und Festangestellten vor-

liegt und ob es aufgrund einer eventuell unscharfen Trennung der Aufgaben bereits Kon-

flikte zwischen Freiwilligen und Festangestellten gegeben hat. 

Generell wurde gefragt, wie die Zusammenarbeit der NPO mit jüngeren Freiwilligen aus-

sieht und ob es eventuell als problematisch empfunden wird, junge Menschen für ein En-

gagement zu begeistern. 

Auch wurden die NPO zum Einsatz von Freiwilligenkoordinatoren befragt und dazu, ob 

regelmäßige Meetings mit den Freiwilligen vorgesehen sind. 

Wurden diese einleitenden Elemente geklärt, wurde der Fokus auf die Praktiken gelegt, 

die im Rahmen des Freiwilligenmanagements angewendet werden. Wie erfolgt z.B. die 

Anwerbung der potentiellen Freiwilligen und welche Medien werden für die Kommuni-

kation genutzt, wobei besonders auch sozialen Medien Aufmerksamkeit geschenkt 

wurde. Erfasst die NPO Kennzahlen zu der Arbeit mit Freiwilligen und werden diese 

Daten gezielt ausgewertet, um strategische Entscheidungen zu untermauern? 

Ist es vorgesehen, Erstgespräche mit potentiellen Freiwilligen zu führen, z.B. um die Mo-

tivationen zu klären, oder gibt es die Möglichkeit eine Probe- oder Schnupperzeit vorzu-

sehen? Wird, falls es zu einer Zusammenarbeit kommt, eine schriftliche Vereinbarung 

genutzt? 

Des Weiteren wurde gefragt, wie die Schulung (falls nötig) oder die Einarbeitung der 

Freiwilligen erfolgt und wie die Freiwilligen im Alltag unterstützt werden. Auch wurde 

überprüft, ob eine Erstattung der eventuell anfallenden Kosten der Freiwilligen vorgese-

hen ist (z.B. Fahrtkosten) und ob die Freiwilligen über eine Versicherung gedeckt sind. 

Abschließend wurde geklärt, welche Formen der Anerkennung für die Arbeit der Frei-

willigen vorgesehen sind und ob es die Möglichkeit für Freiwillige gibt, nach Beendigung 

des Engagements ein Zertifikat zu bekommen, das die erworbenen Fähigkeiten und ge-

leisteten Arbeiten bescheinigt. 
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Diese Punkte ermöglichen es einerseits zu evaluieren, ob und welche Managementprak-

tiken, die von der Literatur empfohlen werden, Anwendung finden. Außerdem kann her-

ausgefunden werden, ob die Anwendung dieser Managementtools in Zusammenhang mit 

dem empfundenen Erfolg der Zusammenarbeit mit Freiwilligen steht. 

Es soll kurz angemerkt sein, dass die Auswertung des im Rahmen der Interviews erhalte-

nen Materials mittels graphischer Darstellungsmittel erfolgte, die es ermöglichen, das 

Material zu ordnen und die einzelnen Punkte miteinander zu vergleichen. Es wurde auf 

eine Matrix zurückgegriffen, da diese die Auswertung optimiert (Mayring, 2002, S. 86), 

die Daten strukturiert, sowie die Komplexität der Informationen und Daten durch eine 

geordnete Visualisierung reduziert (Baumgarth, 2019, S. 71). 

In einer Excel-Tabelle wurden linkerhand die besprochenen Punkte mittels Stichworte 

aufgeführt (ein Stichwort pro Zeile), während die Namen der NPO über der Tabelle (ein 

Name pro Kolonne) angezeigt wurden. Die gegebenen Antworten wurden jeweils in Text-

form in die Intersektion der Zeilen und Kolonnen eingegeben, um die Antworten zu eva-

luieren (statistische Angaben) und zu vergleichen (die Antworten einer NPO mit denen 

einer anderen NPO vergleichen).  

Diese Herangehensweise zur Sichtung und Analyse qualitativer Daten mittels einer Mat-

rix wurde an mehreren Stellen in der Literatur beschrieben und hat sich in diesem Kontext 

angeboten, um den im Rahmen der Interviews erhobenen Datensatz zu komprimieren und 

systematisch darzustellen, und somit die gezielte Analyse zu ermöglichen (Miles & Hu-

berman, 1994, S. 108-111).  

Die Interviewaussagen wurden schriftlich festgehalten und als selektives Protokoll nie-

dergeschrieben. Somit wurden nur diejenigen Punkte angezeigt, die für die Analyse und 

die Vergleiche sinnvoll sind, während überflüssiges Material weitestgehend ausgelassen 

wurde (Mayring, 2002, S. 97-99). 

4.1.4. Zusammenfassung der in den Interviews erhobenen Daten 

Im Folgenden sollen die Angaben, die von den befragten NPO im Rahmen der semi-

strukturierten Interviews gemacht wurden, zusammengefasst werden. Es handelt sich 

hierbei um eine explorative Studie, weshalb die Daten und Resultate nicht unbedingt auf 
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alle Organisationen übertragen werden können. Allerdings sind die befragten Organisati-

onen in der Mehrzahl solche mit einem hohen Erfahrungswert in punkto Zusammenarbeit 

mit Freiwilligen, und auch Organisationen, bei denen man davon ausgehen kann, dass sie 

einen gewissen Bekanntheitsgrad in der Bevölkerung haben. 

4.1.4.1. Die fünfzehn befragten NPO im Detail 

Um die Herangehensweisen der in den Fallstudien betrachteten NPO hinsichtlich des Ma-

nagements der Freiwilligen zu skizzieren, werden im Folgenden die im Rahmen der In-

terviews gemachten Aussagen vorgestellt. Um die Anonymität der NPO zu gewährleis-

ten, werden einige Informationen bewusst nicht angeführt, unter Anderem, da im Luxem-

burger Kontext oft nur sehr wenige NPO in einem bestimmten Bereich aktiv sind, und 

somit die Beschreibung der Aktivitäten oder Herangehensweisen, sogar ohne bestimmte 

Namen zu nennen, auf die Identität der Organisation hindeuten würde. 

NPO 1 ist im Tierschutz aktiv. Die Homepage ist klar strukturiert, jedoch findet man 

lediglich Informationen zu einem Teil des Freiwilligenengagements, also zu einigen spe-

zifischen Aufgaben. Auch ist kein Jahresbericht über die Homepage verfügbar, der z.B. 

Informationen zum Umfang der Arbeit mit Freiwilligen geben könnte. Facebook wird 

erst seit kurzer Zeit genutzt, daher ist es noch nicht klar, ob dieses Medium der Organi-

sation dabei hilft, neue Freiwillige anzuziehen. 

Im Rahmen des Interviews wurde angegeben, dass Freiwillige im administrativen Bereich 

sich mindestens dreimal pro Woche engagieren sollten, auch damit sichergestellt ist, dass 

alle Freiwilligen stets auf dem neuesten Informationsstand sind. Das Engagement im ad-

ministrativen Bereich findet an Werktagen statt (in den anderen Bereichen ist das freiwil-

lige Engagement ohne feste Zeitangaben möglich), was es für berufstätige schwierig 

macht, sich zu engagieren. Diese Angaben machen es einerseits schwierig, neue Freiwil-

lige zu finden (z.B. auch jüngere Freiwillige), jedoch sind andererseits diejenigen Perso-

nen, die sich engagieren, seit langer Zeit aktiv, stark in die Organisation eingebunden und 

haben ein gewisses Mitspracherecht.  

Die NPO gibt an, aktuell keine weiteren Festangestellten einstellen zu können, weshalb 

es wichtig ist, dass die im administrativen Bereich eingesetzten Freiwilligen so häufig 

wie möglich eingesetzt werden. Die Freiwilligen sind essentiell für das Funktionieren der 
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NPO. Durch die häufige Anwesenheit sind die Freiwilligen optimal in das Team der Fest-

angestellten integriert und es kommt selten zu Konflikten, obwohl Freiwillige und Ange-

stellte zum Teil dieselben Aufgaben verrichten. Generell musste sich die NPO in der Ver-

gangenheit nur einmal von einem Freiwilligen trennen, da die Zusammenarbeit nicht 

funktioniert hat. Ein monatliches Meeting soll helfen, Problemen zwischen den involvier-

ten Personen vorzubeugen. 

Vor einer Zusammenarbeit mit Freiwilligen kommt es zu einem Erstgespräch, jedoch 

wird keine schriftliche Vereinbarung abgeschlossen, falls es zu einer Kooperation kommt. 

Die Freiwilligen werden durch Festangestellte eingearbeitet (es gibt keinen Freiwilligen-

koordinator) und die Schulungen erfolgen mündlich. 

Eventuelle Kosten der Freiwilligen werden nicht erstattet. Den Freiwilligen wird einmal 

pro Jahr im Rahmen eines Events gedankt. Eine Verabschiedung erfolgt ohne Formalitä-

ten. Ein Zertifikat kann auf Nachfrage erstellt werden. 

NPO 2 ist international aktiv und unterstützt sich in Notsituationen befindende Leistungs-

adressaten z.B. im Rahmen von Hungersnöten. Die Organisation arbeitet mit rund 15 

Freiwilligen zusammen, die in diversen Bereich aktiv sind, darunter administrative Ar-

beiten oder auch handwerkliche Tätigkeiten. Aktuell findet keine aktive Suche nach 

neuen Freiwilligen statt, da der Bedarf aktuell gedeckt ist. Die meisten Freiwilligen wer-

den als Langzeitfreiwillige kategorisiert. Punktuell werden Corporate Volunteering Pro-

gramme durchgeführt. Der Jahresbericht enthält keine detaillierten Angaben zur Arbeit 

mit Freiwilligen, jedoch wird den Freiwilligen im Bericht gezielt Dank für das Engage-

ment ausgedrückt. 

Potentielle Freiwillige nutzen ein über die Homepage erhältliches Einschreibeformular, 

mittels welchem sie die Verfügbarkeiten, Erfahrungen und Motivationen angeben kön-

nen. Es werden Erstgespräche geführt, um die gegenseitigen Erwartungen zu klären. Eine 

Probezeit ist möglich. Kommt es zu einer Zusammenarbeit, wird ein schriftlicher Vertrag 

erstellt, der unter Anderem die Regeln festhält, die beim Umgang mit Leistungsadressaten 

zu beachten sind. 

Die Anzahl der Freiwilligen wurde im Laufe der Jahre reduziert, um verstärkt auf Fest-

angestellte zu setzen. Die Freiwilligen scheinen nicht essentiell für das Funktionieren der 
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Organisation. Die Aufgaben der Freiwilligen sind von denjenigen der Festangestellten 

getrennt und es kommt selten zu Konflikten. Es ist eine bestimmte Person innerhalb der 

Organisation vorgesehen, die die Freiwilligen betreut. 

NPO 3 ist in diversen sozialen Bereichen aktiv und arbeitet über das Jahr verteilt mit 

mehreren hundert Freiwilligen zusammen, wovon viele sich langzeitig engagieren. Cor-

porate Volunteers werden eingesetzt, aber eher im Rahmen punktueller Engagements. 

Die Annoncen auf der Homepage zur Anwerbung der Freiwilligen sind äußerst detailliert 

(Angabe des Einsatzortes, der zeitlichen Anforderungen, etc.). Einige Bereiche der Orga-

nisation sind gezielt auf die Zusammenarbeit mit jungen Freiwilligen aufgebaut und es 

besteht ein großes Interesse seitens junger Menschen sich freiwilligen zu engagieren.  

Die Organisation hat einen Teilzeitfreiwilligenkoordinator. Der Bedarf an Freiwilligen 

wird von den verschiedenen Abteilungen der Organisation festgelegt. Falls es nach dem 

Erstgespräch mit einem potentiellen Freiwilligen zu einer Kooperation kommt, wird eine 

schriftliche Vereinbarung unterzeichnet. Die Aufgaben der Freiwilligen sind zum größten 

Teil von denjenigen der Festangestellten getrennt. Die Kosten der Freiwilligen werden, 

außer bei außerordentlichen Gelegenheiten, nicht erstattet. Zertifikate werden auf An-

frage ausgestellt. 

NPO 4 betreut Leistungsadressaten mit einer bestimmten Krankheit. Die rund 30 Freiwil-

ligen stehen nicht in direktem Kontakt mit den betreuten Menschen, sondern arbeiten 

vorwiegend im administrativen Bereich oder werden im Rahmen von Events eingesetzt. 

Die Aufgaben der Freiwilligen überschneiden sich nicht mit denen der Festangestellten. 

Die Anwerbung der Freiwilligen erfolgt mittels der Homepage und Facebook. Im Falle 

einer Zusammenarbeit wird keine schriftliche Vereinbarung unterzeichnet. 

Wenn Freiwillige gebraucht werden (z.B. im Rahmen von Events), wird eine E-Mail an 

die in der Datenbank enthaltenen Freiwilligen verschickt. Verfügbare Freiwillige melden 

sich und werden entsprechend ihrer Verfügbarkeiten eingeplant.  

Kosten werden den Freiwilligen nicht erstattet. Zertifikate können erstellt werden, jedoch 

erfolgen Anfragen in dieser Hinsicht eher selten. 
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NPO 5 betreut kranke Leistungsadressaten und arbeitet mit rund 100 Freiwilligen zusam-

men, die über eine abgeschlossene Ausbildung im medizinischen Bereich verfügen müs-

sen (daher sind prinzipiell keine Schulungen nötig). Die potentiellen Freiwilligen werden 

über die Internetseite der NPO, Annoncen in der Presse oder über Flyer in Arztpraxen 

oder Krankenhäusern angesprochen. Es werden zusätzlich mehrere soziale Medien ge-

nutzt, um auf die Angebote aufmerksam zu machen. 

Vor einer Zusammenarbeit ist eine dreitätige Probezeit vorgesehen. Besteht nach dieser 

Zeit auf beiden Seiten Interesse das Engagement fortzuführen, wird ein schriftlicher Ver-

trag erstellt. Es gibt keinen Freiwilligenkoordinator, jedoch sind mehrere Ansprechper-

sonen für die Freiwilligen vorgesehen. Diese organisieren alle zwei Monate ein Meeting, 

um die Zusammenarbeit mit den Freiwilligen zu besprechen.  

Die diversen Kosten der Freiwilligen werden erstattet und auf Anfrage werden den Frei-

willigen detaillierte Zertifikate ausgestellt, die über die geleisteten Arbeiten Auskunft ge-

ben. 

NPO 6 arbeitet mit rund 80 Freiwilligen zusammen und betreut Leistungsadressaten die 

psychologische Hilfe benötigen. Die Freiwilligen werden in diversen Bereichen einge-

setzt, darunter im administrativen Bereich. Freiwillige können aber auch, nach erfolgrei-

chem Abschluss aller nötigen Schulungen, Leistungsadressaten betreuen. In diesem Fall 

werden die Freiwilligen vom psychologischen Personal der Organisation supervisiert.  

Die Organisation schreibt eine Mindestanzahl an Stunden vor, die von den Freiwilligen 

pro Monat geleistet wird. Zertifikate werden bewusst nicht ausgestellt, um die Anonymi-

tät der Freiwilligen zu wahren. Kosten, z.B. für die Anfahrt, können auf Anfrage erstattet 

werden. 

NPO 7 arbeitet mit rund 200 Freiwilligen zusammen, die in unterschiedlichen Bereichen 

eingesetzt werden. Sie können bei der Betreuung der Leistungsadressaten während Rei-

sen, die durch die NPO organisiert werden, eingesetzt werden, oder aber auch z.B. im 

administrativen Bereich. Für einige Aufgaben werden gezielt jüngere Menschen einge-

setzt, die aber ein gewisses Mindestalter haben müssen. 
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Je nach Aufgabengebiet werden mit potentiellen Freiwilligen Erstgespräche abgehalten 

(entweder mit physischer Anwesenheit oder per Telefon) oder aber Informationsveran-

staltungen mit mehreren interessierten Personen. Kommt es zu einer Zusammenarbeit, 

wird eine schriftliche Vereinbarung erstellt.  

NPO 8 arbeitet mit rund 210 Freiwilligen zusammen und engagiert sich für Leistungsad-

ressaten mit einer bestimmten Krankheit. Auch hier werden die Freiwilligen in diversen 

Bereichen eingesetzt und können in direktem Kontakt Leistungsadressaten betreuen (in 

diesem Fall werden aber lediglich erwachsene Freiwillige eingesetzt). Es ist keine Probe-

zeit vorgesehen. Kommt es zu einer Zusammenarbeit, wird eine Vereinbarung unterzeich-

net.  

Die Anwerbung von Freiwilligen über die sozialen Medien generiert ein großes Interesse. 

Per Telefon wird mit dem potentiellen Freiwilligen geklärt, ob eine Zusammenarbeit 

möglich ist. Ist dies der Fall, füllt der potentielle Freiwillige einen Fragebogen aus. An-

schließend erfolgt ein detailliertes Gespräch. Im Falle einer Zusammenarbeit werden eine 

Vereinbarung sowie ein Verhaltenskodex unterzeichnet.  

NPO 9 arbeitet als einzige befragte Organisation nur noch sporadisch mit Freiwilligen 

zusammen und nutzt freiwillige Helfer lediglich in Bereichen, die weder Schulungen 

noch besondere Vorkenntnisse erfordern. Die Suche nach Freiwilligen erfolgt ausschließ-

lich über bereits bestehende Kontakte und es erfolgen im Falle einer Zusammenarbeit 

keinerlei Formalitäten wie z.B. Vereinbarungen, mitunter auch um zu vermeiden, poten-

tielle Freiwillige durch ein Zuviel an Bürokratie abzuschrecken. 

NPO 10 arbeitet mit 150 Freiwilligen zusammen, die in Bereichen wie Fundraising, Ad-

ministration oder auch Sensibilisierungskampagnen eingesetzt werden. Für alle Aufgaben 

werden detaillierte Anzeigen angefertigt, die ein genaues Bild über das Engagement ver-

mitteln. Freiwillige werden über diverse Kanäle angesprochen, soziale Medien werden 

aktuell aber nur zur generellen Informationsvermittlung genutzt, nicht aber im Rahmen 

der gezielten Suche nach Freiwilligen. 

Der potentielle Freiwillige erhält Informationen zu der Organisation bei einem Erstge-

spräch. Kommt es zu einer Zusammenarbeit, erfolgt ein Teil der Schulung mittels der 
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organisationsinternen E-Learning Plattform. Es wird eine Vereinbarung unterzeichnet, 

und die Kosten der Freiwilligen werden erstattet. 

NPO 11 betreut Patienten mit einer bestimmten degenerativen Krankheit und arbeitet mit 

rund 25 Freiwilligen zusammen, von denen die meisten in der Patientenbetreuung einge-

setzt werden. Dies setzt eine umfassende Schulung voraus. Die Aufgaben der Freiwilligen 

und der Festangestellten sind klar voneinander getrennt (die Freiwilligen übernehmen 

z.B. nicht die Pflege der Patienten, sondern diese wird von Fachpersonal ausgeführt). Die 

Freiwilligen unterzeichnen eine Vereinbarung, die unter Anderem festhält, wie der Frei-

willige sich gegenüber den Patienten zu verhalten hat. Die bisher eingesetzten Freiwilli-

genkoordinatoren werden in Zukunft durch Personen aus dem Human Resources Bereich 

ersetzt. 

NPO 12 gibt an, mit rund 120 Freiwilligen zu kooperieren. Diese werden in der Betreuung 

der unheilbar kranken Leistungsadressaten eingesetzt, was eine umfangreiche Schulung 

voraussetzt. Die Freiwilligen dürfen erst nach Abschluss der Schulung mit den Leistungs-

adressaten in Kontakt treten.  

Bei einem Erstgespräch wird die Motivation der potentiellen Freiwilligen geklärt, sowie 

überprüft, ob die Freiwilligen mit der mit der Arbeit verbundenen psychischen Belastung 

umgehen können. Während des Engagements erfolgen regelmäßige Meetings um die Si-

tuation der Freiwilligen zu prüfen. 

NPO 13 arbeitet mit mehreren tausend Freiwilligen in diversen Bereichen zusammen, von 

denen eine hohe Zahl punktuell im Fundraising aktiv sind. Die Organisation nutzt, je nach 

Aktivitätsbereich, diverse soziale Medien, und kann somit die Kommunikation gezielt an 

die jeweiligen Ansprechpartner anpassen. In einigen Bereichen wird ausschließlich mit 

jungen Freiwilligen kooperiert. Jede Kooperation mit Freiwilligen wird mittels einer 

schriftlichen Vereinbarung organisiert. Je nach Situation kann entweder ein Erstgespräch 

oder aber ein Schnuppertag mit potentiellen Freiwilligen organisiert werden.  

NPO 14 hat rund 50 Freiwillige in der Datenbank, von denen jedoch mehrere potentiell 

nicht mehr aktiv sind. Falls die NPO Freiwillige benötigt, werden die in der Datenbank 
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enthaltenen Freiwilligen kontaktiert – es findet aktuell keine Suche nach neuen Freiwil-

ligen statt. Kosten können erstattet werden, jedoch wird dies selten in Anspruch genom-

men. 

NPO 15 setzt die Freiwilligen in diversen Bereichen ein. Falls Freiwillige die Leistungs-

adressaten betreuen, wird eine Mindestzahl an Stunden vorgegeben, an denen der Frei-

willige sich engagieren muss. Auch müssen dies Freiwilligen ein gewisses Mindestalter 

erreicht haben. Die Aufgabengebiete der Freiwilligen sind von denen der Angestellten 

getrennt. Potentielle Freiwillige werden zu einem Erstgespräch eingeladen und im Falle 

einer Zusammenarbeit werden schriftliche Vereinbarungen unterzeichnet. 

4.1.4.2. Ergebnisse der Fallstudien 

Im Folgenden sollen die Ergebnisse der Fallstudien vorgestellt werden, insbesondere soll 

Wert auf die vergleichenden Aspekte gelegt werden. 

4.1.4.2.1. Anzahl der Freiwilligen 

Die Anzahl der Freiwilligen schwankt stark zwischen den befragten Organisationen und 

kann von unter 10 bis weit über 500 Freiwillige reichen. Die größten Organisationen, 

hinsichtlich Tätigkeitsbereiche oder Mitarbeiterzahlen, haben hierbei auch in der Regel 

die größte Zahl an Freiwilligen, wobei es aber Ausnahmen gibt. 

Abbildung 2 zeigt die Anzahl der NPO, die mit einer gewissen Anzahl Freiwilligen zu-

sammenarbeiten: 

Anzahl Freiwillige Betroffene NPO 

1-9 2 

10-49 3 

50-99 3 

100-500 5 

>500 2 

Abbildung 2: Anzahl Freiwillige(a) (Quelle: eigene Abbildung) 
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Von den 15 befragten NPO arbeiten demnach 8 mit 1 bis 99 Freiwilligen zusammen, 7 

mit über 100 Freiwilligen, 2 von den letztgenannten sogar mit über 500 freiwilligen Hel-

fern. Nur eine größere Organisation hat angegeben, nur noch selten und sporadisch, also 

ausschließlich mit episodischen Freiwilligen, zusammenzuarbeiten, z.B. bei Events. Die 

restlichen 14 befragten Organisationen arbeiten über das Jahr konstant mit freiwilligen 

Helfern. 

Das folgende Diagramm (Abbildung 3) soll die prozentuale Verteilung aufzeigen: 

 

Abbildung 3: Anzahl Freiwillige(b) (Quelle: eigene Abbildung) 

Bei Analyse der Aussagen fällt auf, dass die Zählweise hinsichtlich der Anzahl der Frei-

willigen von NPO zu NPO abweichen kann. Während einige NPO zum Zeitpunkt des 

Interviews aktualisierte Zahlen, die sich aus einer regelmäßig aktualisierten Datenbank 

ergeben, zur Verfügung hatten, haben andere Befragungsteilnehmer approximative An-

gaben gemacht, die von den tatsächlichen Zahlen eventuell abweichen können.  

Auch haben einige NPO angegeben, zwar über eine Datenbank mit Informationen hin-

sichtlich der Freiwilligen zu verfügen, aber dass die besagte Datenbank seit einer gewis-

sen Zeit nicht mehr aktualisiert wurde. Es kann also sein, dass einige NPO Freiwillige 

mitzählen, die im Prinzip nicht mehr aktiv sind (2 NPO, die mit 50-99 Freiwilligen ko-

operieren, haben angegeben, dass das eventuell für eine relativ hohe Zahl an Freiwilligen 
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zutreffen kann, da mit vielen der Freiwilligen aus der Datenbank seit einiger Zeit kein 

Kontakt mehr erfolgt ist).  

Ein Interviewteilnehmer hat zum Zeitpunkt der Befragung zufällig ebenfalls an einer Stu-

die zum Thema Freiwilligenarbeit im Rahmen seines Masterstudiums gearbeitet. Das 

Thema der Studie bezieht sich auf die spezifischen Möglichkeiten der NPO, bei welcher 

er arbeitet, inaktive Freiwillige, die in der Datenbank enthalten sind, zu reaktivieren. Es 

hat sich nämlich gezeigt, dass viele NPO Freiwillige in der Datenbank auflisten, mit de-

nen es über einen gewissen Zeitraum keinen Kontakt mehr gab, es also nicht klar ist, ob 

diese Menschen noch verfügbar sind oder an einer Weiterführung der Freiwilligenarbeit 

interessiert sind.  

Weiterhin auf diese Menschen zurückgreifen zu können hätte aber gewisse Vorteile, da 

ein erster Kontakt bereits besteht, die Menschen die Organisation und deren Werte ken-

nen, und eventuell bereits eine Schulung absolviert haben. Die Kosten für die NPO sind, 

wenn sie bei Bedarf auf solche Freiwilligen zurückgreifen, wahrscheinlich geringer als 

bei Anwerbung und Einarbeitung neuer Freiwilliger. 

Auch haben einzelne (hauptsächlich kleinere) NPO lediglich die Zahl der Langzeitfrei-

willigen angegeben, und die episodischen oder kurzzeitig engagierten Freiwilligen über-

haupt nicht mitgezählt. Bei den größeren Organisationen ist aufgefallen, dass ein großer 

Teil der angegebenen Freiwilligen episodische Helfer sein können, die sich z.B. einmal 

pro Jahr im Rahmen einer Fundraising-Aktion engagieren, jedoch die restliche Zeit des 

Jahres inaktiv sind. Die angegebenen Zahlen sollten daher mit Vorsicht betrachtet werden 

und unter Berücksichtigung dieser möglichen Abweichungen in der Zählweise. 

NPO sollten, zumindest ab einer gewissen Zahl an freiwilligen Helfern, über eine Daten-

bank verfügen, in der alle Freiwilligen aufgelistet werden (unter Berücksichtigung der 

weiter oben genannten Regeln hinsichtlich des Datenschutzes) und die regelmäßig aktu-

alisiert wird.  

Innerhalb der Datenbank sollte der Unterschied zwischen Kurzzeit- und Langzeitfreiwil-

ligen gemacht werden, sowie auch ersichtlich sein, bei welchen Aufgaben der Freiwillige 

sich aktuell engagiert oder in der Vergangenheit bereits engagiert hat. Durch diese Da-

tenbank hat die NPO zu jedem Zeitpunkt einen genauen Überblick über die Anzahl der 
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aktiven Freiwilligen, sowie über die Freiwilligen, die potentiell bei Bedarf reaktiviert 

werden können. Dies ermöglicht es, im Idealfall eine bessere Steuerung sowie Kosten-

kontrolle zu haben, sowie auch die Möglichkeit, stets über aktuelle Zahlen zu verfügen. 

4.1.4.2.2. Vorgaben der NPO zum Engagement 

2 von 15 NPO machen genaue Vorgaben, wie oft Freiwillige sich im Rahmen von be-

stimmten Tätigkeiten engagieren müssen. Das kann von mehrmals pro Woche bis zu einer 

Mindeststundenzahl pro Monat reichen. Wenn die potentiellen Freiwilligen diese Krite-

rien nicht erfüllen können, kommt es im Prinzip nicht zu einer Zusammenarbeit, oder die 

Freiwilligen müssen, wenn möglich, auf andere freiwillige Tätigkeiten verwiesen werden. 

Bei den anderen 13 NPO engagieren sich die Freiwilligen je nach Verfügbarkeit, jedoch 

kann es sein, dass für spezifische Engagements aus organisatorischen Gründen fixe Zeiten 

vorgesehen sind. Falls diese für einen bestimmten Freiwilligen nicht passen, wird ein al-

ternatives Angebot empfohlen, der Freiwillige wird aber prinzipiell nicht ausgeschlossen. 

In den beiden genannten Fällen ist das Vorschreiben solcher Vorgaben unerlässlich, da 

die betreffenden Organisationen die Freiwilligen tatsächlich in die Haupttätigkeit der Or-

ganisation einbinden. Die Freiwilligen sind hier also kein einfaches „Nice-to-have“, son-

dern die Organisation hängt in einem hohen Maß von der Arbeit der Freiwilligen ab, die 

zumindest zum Teil die gleichen Tätigkeiten ausführen wie die Mitarbeiter der Organisa-

tion. 

Um die Arbeit, die den Leistungsadressaten zu Gute kommen soll zu ermöglichen, muss 

die Organisation also gewährleisten, dass zu einem gewissen Zeitpunkt, maßgeblich wäh-

rend den Öffnungszeiten der Organisation, genug Freiwillige zur Verfügung stehen. 

Während die Vorgaben also einerseits ihre Berechtigung haben, werden andererseits viele 

potentielle Freiwillige ausgeschlossen, da diese z.B. während der Öffnungszeiten der Or-

ganisation selber arbeiten müssen. Somit werden z.B. hauptsächlich ältere Freiwillige en-

gagiert, die bereits weniger oder nicht mehr arbeiten, jedoch werden jüngere Freiwillige 

ausgeschlossen. 

Neben den Aufgaben für Freiwillige, die nur zu bestimmten Uhrzeiten ausführbar sind, 

kann eine NPO versuchen neue Aufgabengebiete zu identifizieren, die einem breiteren 

Publikum ein freiwilliges Engagement ermöglichen (z.B. Arbeiten, die nicht direkt mit 
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den Leistungsadressaten zu tun haben). Auch die Möglichkeiten des Online Voluntee-

rings sind hier, wenn möglich, in Erwägung zu ziehen (generell scheint das Online Vo-

lunteering bisher nicht in vielen NPO große Anwendung zu finden).  

So kann die Organisation ein breiteres Spektrum an Freiwilligen für sich gewinnen und 

vermeiden, interessierte Freiwillige sozusagen durch zu geringe Engagementmöglichkei-

ten oder eine zu geringe Flexibilität in Sachen Engagementzeitpunkt abzuschrecken. Die 

Vielfalt an Engagementmöglichkeiten macht die Organisation insgesamt attraktiver für 

Freiwillige (Hager & Brudney, 2011, S. 139-141). 

4.1.4.2.3. Die Aufgaben der Freiwilligen 

Die Aufgaben, die von Freiwilligen in den befragten NPO übernommen werden, unter-

scheiden sich mitunter stark. Somit ist auch die Wichtigkeit der Freiwilligen für die Funk-

tionsweise der jeweiligen NPO unterschiedlich. 

Während die Arbeit einiger NPO ohne den Einsatz von Freiwilligen im Prinzip nicht 

möglich wäre (z.B. weil es finanziell gesehen nicht möglich ist, weitere bezahlte Mitar-

beiter einzustellen), so sind bei anderen NPO die Freiwilligen eher als „Nice-to-have“ 

anzusehen, da sie zum Teil eher einfache oder scheinbar nebensächliche Arbeiten über-

nehmen. 

Aufgrund der während der Interviews gemachten Aussagen, scheinen die Freiwilligen bei 

6 der 15 NPO sehr wichtig bis unerlässlich für die Arbeit der NPO, bei 9 NPO hingegen 

würde die Organisation scheinbar auch ohne Freiwillige zufriedenstellend funktionieren, 

auch wenn dann für die Festangestellten wohl etwas mehr Arbeit anfallen würde. 

Die Aufgabengebiete der Freiwilligen unterscheiden sich sehr stark von einer NPO zur 

anderen. Bei einigen sind die Freiwilligen sehr stark in die Arbeit eingebunden und erset-

zen somit bezahlte Mitarbeiter. Dies setzt in einigen Fällen mitunter umfangreiche Schu-

lungen voraus (in mehreren Fällen weit über 100 Stunden) oder das Vorhandensein ge-

wisser Fähigkeiten seitens der Freiwilligen (fertige Ausbildung, abgeschlossenes Stu-

dium, …), bevor das Engagement beginnen kann.  

Wenn man berücksichtigt, wie weiter oben erwähnt, dass viele Freiwillige im Rahmen 

des Engagements gezielt die Möglichkeit suchen interessante (eventuell projektbezogene) 

Aufgaben und somit Verantwortung zu übernehmen, die eigenen Fähigkeiten auszubauen 
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oder auch ihre Möglichkeiten auf dem Arbeitsmarkt zu verbessern, leuchtet ein, dass die 

Chancen Freiwillige anzuziehen sich verbessern sollten, je interessanter das Einsatzgebiet 

der Freiwilligen ist. 

Das Einbinden von Freiwilligen in vitale Arbeitsgebiete einer NPO beherbergt einige Ri-

siken, da Freiwillige ihr Engagement jederzeit und ohne größere Formalitäten beenden 

können und somit Know-How für die NPO verloren geht, falls ein Freiwilliger aufhört. 

Eine NPO hat angegeben, dass eben aus diesem Grund bewusst die Aufgabengebiete der 

Freiwilligen im Laufe der Jahre reduziert wurden und vermehrt auf bezahlte Mitarbeiter 

gesetzt wurde (Professionalisierung). Freiwillige werden z.B. nur noch für relativ einfa-

che administrative Vorgänge eingesetzt. 

Dies kann erklären, warum in einigen NPO die Aufgaben der Freiwilligen mitunter recht 

einfach sind. Auf der anderen Seite birgt dies aber auch die Gefahr, keine neuen Freiwil-

ligen anzuziehen, da die Attraktivität der Aufgaben zu gering ist.  

Hier sollte eine NPO somit versuchen Möglichkeiten zu finden, die Aufgaben für Frei-

willige interessant zu gestalten, ohne jedoch in einem zu hohen Maße von den Freiwilli-

gen abhängig zu sein, falls dies ein unerwünschtes Risiko darstellt, z.B. gezielt auf inte-

ressante Einsatzmöglichkeiten für Kurzzeitfreiwillige setzen.  

4.1.4.2.4.  Langzeit- oder Kurzzeitfreiwillige 

Bei der Frage danach, ob die Freiwilligen der NPO sich eher langzeitig oder kurzzeitig 

engagieren, ist die Aufteilung sehr ausgewogen: 5 NPO geben an, eher Langzeitfreiwil-

lige zu haben, 5 geben an, eher Kurzzeitfreiwillige zu engagieren, die anderen 5 geben 

an, dass beides zutrifft, sie also sowohl mit Freiwilligen, die sich über einen längeren 

Zeitraum engagieren, als auch mit Menschen, die sich eher kurz oder punktuell engagie-

ren, kooperieren. Dies ist in Abbildung 4 dargestellt. 
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Abbildung 4: Dauer des Engagements (Quelle: eigene Abbildung) 

Von den 5 NPO die angeben, hauptsächlich mit Langzeitfreiwilligen zu arbeiten, arbeitet 

eine mit weniger als 10 Freiwilligen zusammen, eine mit 10-49 Freiwilligen, eine mit 50-

99 Freiwilligen, und die anderen beiden mit über 100, respektive über 500 Freiwilligen 

zusammen. Bei einer dieser letztgenannten muss der Freiwillige eine Schulung von über 

100 Stunden absolvieren, bevor das Engagement beginnen kann. 

Diejenigen NPO, die hauptsächlich mit Kurzzeitfreiwilligen arbeiten, sind wie folgt auf-

geteilt: eine NPO arbeitet mit weniger als 10 Freiwilligen zusammen (diese NPO nutzt 

den Einsatz Freiwilliger nur noch punktuell im Rahmen von Events), eine NPO arbeitet 

mit 10 bis 49 Freiwilligen zusammen, eine weitere mit 50-99 Freiwilligen, während die 

anderen 2 NPO mit 100 bis 500 Freiwilligen arbeiten. 

Die Aufteilung der NPO, die angeben sowohl mit Langzeit- als auch mit Kurzzeitfreiwil-

ligen zu arbeiten: eine NPO arbeitet mit 10-49 Freiwilligen, eine mit 50-99 Freiwilligen, 

2 NPO arbeiten mit 100-500 Freiwilligen und eine mit über 500 Freiwilligen. Dies wird 

in nachfolgender Abbildung 5 dargestellt: 

Anzahl Freiwillige Langzeit Kurzzeit Beides 

1-9 1 1 0 

10-49 1 1 1 
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50-99 1 1 1 

100-500 1 2 2 

>500 1 0 1 

Abbildung 5: Verteilung Dauer des Engagements gegenüber Anzahl Freiwillige (Quelle: 

eigene Abbildung) 

4.1.4.2.5.  Bedarfseinschätzung 

In der Literatur wird angeraten, nachdem eine NPO die Entscheidung getroffen hat, mit 

Freiwilligen zusammenarbeiten zu wollen und nachdem festgelegt wurde, welche Aufga-

ben von Freiwilligen übernommen werden können, eine Bedarfseinschätzung vorzuneh-

men, wie viele Freiwillige je nach Aufgabenbereich gebraucht werden. 

Dies hilft einerseits eine bessere Übersicht über die aktuellen Bedürfnisse zu haben und 

zu wissen, ob es für den Bedarf aktuell genug mit der NPO in Kontakt stehende Freiwil-

lige gibt. Andererseits hilft es, genaue Ziele zu setzen, was durch die Anwerbungsbestre-

bungen, wenn neue Freiwillige gesucht werden müssen, erreicht werden muss.  

7 der befragten NPO haben angegeben, keine Bedarfseinschätzung vorzunehmen in Hin-

sicht auf die Anzahl der gebrauchten freiwilligen Helfer. 8 NPO hingegen haben angege-

ben, eine solche Bedarfsplanung vorzunehmen. 

2 von denjenigen NPO, die keine Bedarfsanalyse machen, haben angegeben, aktuell über 

genug Freiwillige zu verfügen, so dass eine solche Analyse nicht nötig sei. 3 von denje-

nigen NPO, die eine Bedarfsanalyse vornehmen, haben angegeben, dass die Analyse pro 

Abteilung, die mit Freiwilligen arbeitet, erstellt wird. 

Es kann von Vorteil sein, auch für NPO die seit einigen Jahren mit den gleichen Lang-

zeitfreiwilligen arbeiten und daher prinzipiell keine neuen Freiwilligen suchen, z.B. jedes 

Jahr eine Bedarfsanalyse an Freiwilligen zu erstellen (Reifenhäuser et al. 2012, S. 83).  

Dies hilft einerseits, die Liste der durch Freiwillige getätigten Arbeiten zu überprüfen 

oder zu ergänzen (die durch Freiwillige übernommenen Aufgaben können im Laufe der 

Jahre ändern) und auf dieser Basis zu evaluieren, ob die aktuelle Anzahl Freiwillige aus-

reicht oder aber ein Risiko besteht, dass die eingesetzten Freiwilligen überfordert werden 
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könnten. Auch ist dies ein geeigneter Moment, mit den Freiwilligen und den Festange-

stellten Rücksprache zu nehmen (Reifenhäuser et al., 2012, S. 110), wie diese selbst die 

Situation empfinden und ob sie der Meinung sind, dass mehr Freiwillige eventuell nütz-

lich sein könnten. 

Falls aufgrund der Bedarfsanalyse und der Einschätzung seitens der implizierten Perso-

nen die Entscheidung getroffen wird, weitere Freiwillige zu suchen, kann dies mit Hilfe 

einer bezifferten Bedarfsanalyse (benötigte Anzahl an Freiwilligen, nötige Stunden pro 

Woche, …) bestmöglich untermauert werden, um die Stakeholder von allen weiteren 

Schritten zu überzeugen, vor allem wenn dabei Kosten entstehen sollten. 

4.1.4.2.6.  Zusammenarbeit zwischen Freiwilligen und bezahlten Mitarbeitern  

In der Literatur werden zum Thema Zusammenarbeit zwischen Freiwilligen und Festan-

gestellten eine ganze Reihe Punkte vorgeschlagen, wie die Zusammenarbeit bestmöglich 

funktionieren kann und wie das Konfliktpotential reduziert werden kann (Reifenhäuser et 

al., 2012, S. 104). Spannungen können beispielsweise dadurch entstehen, dass Festange-

stellte die Angst verspüren, durch Freiwillige ersetzt zu werden. Wichtig für die Zusam-

menarbeit mit Freiwilligen sind Klarheit der gegenseitigen Rollen, sowie eine solide Un-

terstützung durch bezahlte Mitarbeiter (Studer, 2016, S. 706). 

Eine von der Literatur vorgeschlagene Möglichkeit, Problemen aus dem Weg zu gehen, 

ist die Aufgaben der Festangestellten von denen der Freiwilligen zu trennen. Auch beugt 

die Reduzierung der Unsicherheit hinsichtlich der Aufgaben einer möglichen Demotiva-

tion der implizierten Personen vor (Lichtsteiner et al., 2015, S. 154). 

3 NPO geben an, dass die Aufgaben gar nicht getrennt sind, also dass die Freiwilligen die 

gleichen Arbeiten verrichten, wie die bezahlten Mitarbeiter. 6 NPO geben an, dass die 

Aufgaben strikt getrennt sind. 6 NPO geben an, dass die Aufgaben zumindest zum Teil 

oder sogar größtenteils getrennt sind. 

Gleichzeitig geben 12 NPO an, dass Konflikte zwischen bezahlten Mitarbeitern und Frei-

willigen sehr selten sind, aber schon vorgekommen sind, jedoch nicht immer einzig und 

allein aus einer unscharfen Trennung der Verantwortlichkeiten herrühren, sondern meist 

aus einfachen zwischenmenschlichen Spannungen, die wohl bei jeder Zusammenarbeit 

entstehen können. 3 NPO geben an, noch keine Konflikte in dieser Hinsicht gehabt zu 
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haben. Eine NPO gibt zusätzlich an, dass speziell für diesen Fall Regeln für das Konflikt-

management festgehalten wurden, die auch festlegen, an wen sich betroffene Mitarbeiter 

oder Freiwillige bei Problemen wenden können. 

Was Meetings zwischen Festangestellten und Freiwilligen oder mit den Freiwilligen al-

lein betrifft, die von der Literatur empfohlen werden, um Spannungen zwischen den im-

plizierten Personen zu verhindern oder, wenn bereits entstanden, zu klären (Reifenhäuser 

et al., 2012, S. 119), so geben 9 NPO an, solche Meetings abzuhalten, allerdings variiert 

die Regelmäßigkeit (von einmal alle zwei Monate, über einmal pro Monat, bis hin zu 

einmal die Woche oder je nach Bedarf).  

6 NPO geben an, entweder keine solchen Meetings abzuhalten oder aber je nach Bedarf 

kurze und eher informelle Gespräche mit den implizierten Personen zu führen. Eine NPO 

hat angegeben, dass es sich in der Praxis als unmöglich erweist, alle Freiwilligen gleich-

zeitig zu einem Gespräch einzuladen, da die Verfügbarkeiten der Freiwilligen zu unter-

schiedlich sind. 

In einigen NPO, z.B. denjenigen, wo Freiwillige bezahlte Mitarbeiter ersetzen und daher 

die gleichen Aufgaben übernehmen müssen, sind die Vorschläge der Literatur, die Auf-

gaben strikt zu trennen, nicht umsetzbar. In der Mehrzahl der befragten NPO scheint es 

allerdings so zu sein, dass die Aufgaben zumindest teilweise getrennt sind und die Ver-

antwortungsbereiche geklärt sind. 

Konflikte zwischen Mitarbeitern und Festangestellten scheinen dementsprechend selten 

zu sein, was zum Teil an der Tatsache liegen kann, dass entweder regelmäßige Gespräche 

zwischen den implizierten Personen vorgesehen sind oder aber, dass alternativ Personen 

designiert wurden, die bei Problemen schlichtend einwirken. 

Insofern eine Trennung der Aufgaben möglich ist, sollte diese eingesetzt werden, um alle 

potentiellen Konflikte zu vermeiden. In Fällen, wo die Aufgabenbereiche von Freiwilli-

gen und bezahlten Mitarbeitern sich überschneiden, sollte schriftlich festgelegt werden, 

bei welcher Person die Verantwortlichkeiten oder Entscheidungsmöglichkeiten im Kon-

fliktfall liegen. Eine NPO hat angegeben, dass vor allem Freiwillige, die in ihrem Berufs-
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leben hohe Positionen innehatten, sich schwertun können, Anweisungen oder Entschei-

dungen seitens der Mitarbeiter der NPO entgegen zu nehmen, und dies zu Spannungen 

führen kann. 

Auch sollten Ansprechpersonen designiert werden, die bei Konflikten zu Rate gezogen 

werden, ob es sich dabei um den Freiwilligenkoordinator handelt oder um einen anderen 

Mitarbeiter der Organisation. Wenn möglich und insofern nötig, sollten regelmäßige Ge-

spräche zwischen Mitarbeitern und Freiwilligen vorgesehen werden, schon alleine um die 

aktuelle Situation zu besprechen und eventuelle Probleme gemeinsam lösen zu können, 

sowie auch um zu klären, ob eventuell weitere Freiwillige gebraucht werden. 

4.1.4.2.7.  Freiwilligenkoordinatoren 

Der gezielte Einsatz von Freiwilligenkoordinatoren wird in der Literatur empfohlen 

(Lichtsteiner et al., 2015, S. 251), da diese für das Management der vielfältigen Aufgaben, 

die in Zusammenhang der Kooperation einer NPO mit Freiwilligen anfallen, am besten 

geeignet sind und zugleich eine bestmögliche Beziehung mit den Freiwilligen aufbauen 

können. Sie sollen durch ihren Führungsstil Freiwillige gezielt für die Ziele der NPO (und 

die Erreichung der Ziele) begeistern (Redmann, 2018, S. 67) und die Freiwilligen, wenn 

möglich, in Entscheidungen mit einbeziehen um die Motivation aufrecht zu erhalten (A-

mely & Krickhahn, 2013, S. 250-251). 

5 der befragten NPO geben an, über keinen designierten Freiwilligenkoordinator zu ver-

fügen. Die Freiwilligen wenden sich bei Fragen an die bezahlten Mitarbeiter der Organi-

sation. 10 NPO hingegen haben einen Freiwilligenkoordinator, der sich, zumindest in 

Teilzeit, um das Freiwilligenmanagement (oder Teilbereiche davon) kümmert. 

In der Literatur wird an einigen Stellen festgehalten, dass der Einsatz von Freiwilligen-

koordinatoren in der Praxis noch zu selten stattfindet. Dies scheint sich zumindest bei den 

in dieser Studie befragten NPO nicht zu bestätigen, da hier immerhin 2/3 angeben, einen 

Freiwilligenkoordinator zu haben. Allerdings handelt es sich bei den befragten NPO auch 

um Organisationen, die ein hohes Maß an Professionalität aufweisen und langjährige Er-

fahrung haben. Eine Befragung, die gezielt kleinere oder neuere Organisationen anvisiert, 

bringt mit Sicherheit ein anderes Resultat in dieser Hinsicht. 
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Wenn der Umfang der Zusammenarbeit einer NPO mit Freiwilligen ein gewisses Ausmaß 

annimmt, z.B. in Hinsicht auf die Anzahl der Freiwilligen, sollte der Einsatz eines Frei-

willigenkoordinators, zumindest in Teilzeit, empfohlen werden. Die Freiwilligen und be-

zahlten Mitarbeiter verfügen in dem Fall über eine feste Ansprechperson für vorher fest-

gelegte Themen und die NPO stellt sicher, einen Mitarbeiter zu haben, der genug Zeit für 

diese anspruchsvollen Aufgaben zur Verfügung hat, schon alleine, wenn es um die An-

werbung der Freiwilligen geht (Reamon, 2016, S.75).  

Es führt außerdem zu einer positiven Signalwirkung nach außen, da die NPO zeigt, dass 

das Thema des Freiwilligenmanagements mit der nötigen Sorgfalt und Professionalität 

angegangen wird (Hager & Brudney, 2011, S. 142). 

4.1.4.2.8. Anwerbung der Freiwilligen und Nutzung von Social Media 

Zwei der befragten NPO geben an, aktuell gar keine Freiwilligen zu suchen und dass 

dementsprechend auch keine gezielte Anwerbung erfolgt. 11 NPO geben an, mehr als 

einen Kommunikationskanal zu nutzen, um Freiwillige auf sich aufmerksam zu machen. 

Eine NPO gibt an, Freiwillige ausschließlich über bereits bestehende (physische) Kon-

takte (z.B. Mitglieder oder andere Freiwillige) zu suchen, also keine anderen Kommuni-

kationskanäle zu nutzen. 

In einigen der in der Studie betrachteten Fälle erfolgt die Anwerbung sehr generell (inte-

ressierte Menschen werden aufgerufen, sich bei der Organisation zu melden, ohne dass 

weitere Informationen direkt ersichtlich sind), eine NPO sucht gezielt nach Expats, einige 

NPO stellen ein Formular zur Verfügung (hier gibt der potentielle Freiwillige beispiels-

weise seine Motivation an oder seine Erfahrung im Bereich Freiwilligenarbeit, sowie 

seine Verfügbarkeiten).  

Einige wenige (3 der befragten NPO), erstellen sehr detaillierte „Job descriptions“, aus 

denen ersichtlich ist, wie genau die Aufgabe des Freiwilligen aussieht, zu welchen Zeiten 

er an welchem Einsatzort gebraucht wird, etc., während 2 NPO zwar keine Job descripti-

ons erstellen, jedoch über ihre Homepage sehr detaillierte Informationen geben, wie das 

Engagement aussieht (bei diesen NPO hat im Prinzip jeder Freiwillige die gleichen Auf-

gaben), was einer Job description also prinzipiell sehr nahe kommt. So kann gesagt wer-

den, dass nur in 5 von 15 NPO ein sehr detailliertes Angebot erstellt wird. 
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Die Literatur hält fest, dass soziale Medien Teil der Kommunikationsstrategie von NPO 

sein sollten, auch z.B. im Rahmen der Kommunikation mit Freiwilligen (Waters et al., 

2009, S. 102-106).  

Was die Nutzung der sozialen Medien in den befragten NPO angeht, so sind alle befragten 

NPO (laut ihrer Homepage oder laut eigener Aussagen) mindestens auf einer Plattform 

aktiv. 15 NPO (also alle befragten NPO) sind auf Facebook aktiv, 7 auf Twitter, 6 auf 

LinkedIn und YouTube, 5 auf Instagram, sowie jeweils 1 NPO auf Pinterest und Flickr. 

Dies ist in nachfolgender Abbildung 6 graphisch dargestellt: 

 

Abbildung 6: Nutzung soziale Medien (Quelle: eigene Abbildung) 

Während nun einerseits alle NPO auf mindestens einer Plattform aktiv sind, was die 

Sichtbarkeit der NPO insgesamt erhöht, so geben 3 NPO an, soziale Medien gar nicht für 

die Suche nach Freiwilligen zu nutzen. 8 NPO geben an, nur Facebook im Rahmen der 

Suche nach Freiwilligen zu nutzen. Eine NPO gibt an, Facebook nur für die gezielte Su-

che nach episodischen Freiwilligen (die im Rahmen von Events gebraucht werden) zu 

nutzen.  

Da viele der befragten NPO die sozialen Medien erst seit kurzer Zeit nutzen, ist bei diesen 

noch nicht ersichtlich, ob die Suche nach Freiwilligen über diese Kanäle als erfolgreich 

angesehen werden kann. Generell hat die Mehrzahl der Befragten angegeben, aktuell über 
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keinerlei Kennzahlen zu verfügen, was die Anzahl der Kontakte mit potentiellen Freiwil-

ligen über die sozialen Medien betrifft. 

Wie in der Literatur festgehalten und weiter oben beschrieben, sind die Möglichkeiten 

der sozialen Medien in punkto Kommunikation (z.B. auch im Bereich der Koordination 

der Freiwilligen) einerseits sehr umfangreich und eine kostengünstige Methode der In-

formationsverbreitung. Andererseits braucht die Nutzung der sozialen Medien ein gewis-

ses Knowhow und die nötigen Mitarbeiter, da die Kommunikation im Auge behalten wer-

den und auf eventuell schädigende Publikationen schnell reagiert werden muss. 

Es kann also denjenigen NPO, die die Möglichkeit haben auf den diversen Plattformen 

aktiv zu sein, empfohlen werden diese auch zu nutzen, schon alleine um keinen Nachteil 

in punkto Sichtbarkeit gegenüber anderen NPO zu haben, deren Kommunikation breiter 

gefächert ist. Gerade NPO die jüngere Freiwillige anziehen möchten, sollten die Mög-

lichkeiten der sozialen Medien nutzen.  

4.1.4.2.9. Erstgespräch und Probezeit 

Wenn die Anwerbung der Freiwilligen Früchte trägt und sich interessierte Freiwillige 

melden, sollte schnellstmöglich bei einem Erstgespräch geklärt werden, ob eine Zusam-

menarbeit Sinn macht und für NPO und Freiwillige gleichermaßen Vorteile bringt (Rei-

fenhäuser et al., 2012, S. 97).  

Mehrere der befragten NPO stellen Formulare über ihre Homepage zur Verfügung, über 

die der Interessierte vor dem Gespräch seine Erfahrungen, Kompetenzen, Motivationen 

oder auch Verfügbarkeiten mitteilen kann. Aufgrund der im Formular gemachten Anga-

ben kann der ein oder andere potentielle Freiwillige ausgeschlossen werden, falls ersicht-

lich ist, dass eine Zusammenarbeit keinen Sinn macht.  

Diejenigen Freiwilligen, die danach noch in Frage kommen, sollten zu einem Erstge-

spräch eingeladen werden, um sich einerseits gegenseitig kennenzulernen und anderer-

seits zu klären, ob eine Zusammenarbeit tatsächlich stattfinden sollte. Kommt es zu einer 

Zusammenarbeit, kann eine Probezeit vorgesehen werden (Soziale Dienste Stadt Zürich, 

2014, S. 41), die es dem Freiwilligen ermöglicht, seinen Aufgabenbereich besser kennen-

zulernen und am Ende welcher gemeinsam entschieden wird, ob die Zusammenarbeit 

weitergeführt wird. 
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Nur eine der befragten NPO hat angegeben, dass keinerlei Erstgespräche mit Freiwilligen 

stattfinden (diese NPO nutzt Freiwillige nur sporadisch im Rahmen von Events).  

2 NPO geben an, Interessenten nach der ersten Kontaktaufnahme eine E-Mail mit Infor-

mationen zu der NPO und dem freiwilligen Engagement zukommen zu lassen. Ist der 

potentielle Freiwillige dann noch interessiert, erfolgt ein Erstgespräch. 2 NPO geben an, 

dass die Interessierten nach der ersten Kontaktaufnahme einen Lebenslauf (bei einer NPO 

wird zusätzlich noch ein Bewerbungsschreiben gefordert) an die NPO schicken müssen. 

Dann erst kann es zu einem Erstgespräch kommen. 

Insgesamt geben 13 NPO an, Erstgespräche mit Freiwilligen zu führen, bevor es zu einer 

Zusammenarbeit kommt. An dieser Stelle werden auch die Motivationen der potentiellen 

Freiwilligen überprüft. Eine der befragten NPO organisiert, anstatt von Erstgesprächen, 

einmal pro Trimester eine Informationsversammlung, an welcher potentielle Freiwillige 

teilnehmen können. 

7 NPO geben an, keine Probezeit vorzusehen. Bei einer davon ist eine Probezeit nicht 

nötig, da es ausschließlich punktuelles freiwilliges Engagement gibt. Bei 2 NPO ist eine 

Probezeit nicht vorgesehen, da die Schulung für Freiwillige weit über 100 Stunden um-

fasst, und es sich der Freiwillige spätestens während der Schulung, die auch Praxismodule 

umfasst, überlegt, ob er weitermacht oder nicht.  

Bei einer NPO sind keine Probezeiten vorgesehen, weil interne Wechsel für Freiwillige 

sehr einfach sind, und der Freiwillige im Prinzip einfach zu einem anderen Gebiet wech-

selt, falls ihm eine Aufgabe nicht zusagt. 

Bei 8 NPO hingegen ist eine Probezeit entweder als Standard vorgesehen oder aber zu-

mindest auf Anfrage möglich. 

Generell sollte vor jeder Zusammenarbeit ein Erstgespräch abgehalten werden, was in der 

absoluten Mehrzahl der befragten NPO auch gemacht wird. Für dieses Gespräch sollte 

ein Leitfaden erstellt werden (Soziale Dienste Stadt Zürich, 2014, S. 41), damit sicherge-

stellt ist, dass alle wichtigen Punkte geklärt werden (einige NPO haben angegeben, dass 

das Erstgespräch eher informell und ohne Leitfaden abläuft).  

Zusätzlich kann, wenn dies Sinn macht, die Aushändigung schriftlicher Unterlagen an 

den Freiwilligen vorgesehen werden (mit Informationen die Organisation betreffend, den 
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Versicherungsschutz, die Ansprechpartner (Freiwilligenkoordinator), etc.). Die Möglich-

keit eine Probezeit anzubieten sollte in Betracht gezogen werden, um unschlüssigen Frei-

willigen eine größere Sicherheit zu bieten. 

4.1.4.2.10. Schriftliche Vereinbarung 

In der Literatur wird empfohlen, im Falle einer Zusammenarbeit eine schriftliche Verein-

barung (die prinzipiell einem Vertrag gleichkommt) zwischen der NPO und dem Freiwil-

ligen zu erstellen (Reifenhäuser et al., 2012, S. 99). In dieser können die Rahmenbedin-

gungen des Engagements festgehalten werden und die Elemente, zu denen sich NPO und 

Freiwilliger verpflichten, schriftlich niedergelegt werden. Auch können die Elemente hin-

sichtlich des Datenschutzes, vor allem, wenn der Freiwillige z.B. mit persönlichen Daten 

der Leistungsempfänger zu tun hat, geklärt werden. 

Nur 3 NPO geben an, keine schriftliche Vereinbarung zu erstellen. 12 NPO sehen eine 

schriftliche Vereinbarung vor, 2 NPO erstellen, zusätzlich zu der Vereinbarung, noch eine 

Charta (eine NPO greift dabei auf das vorher genannte Template der Agence du Bénévolat 

zurück, eine andere nutzt die interne Charta der Organisation). Eine NPO gibt an, bewusst 

auf schriftliche Unterlagen zu verzichten, aus Angst die potentiellen Freiwilligen durch 

Bürokratie und Formalismus abzuschrecken. 

Gerade weil in Luxemburg aktuell keine festen gesetzlichen Rahmenbedingungen für das 

freiwillige Engagement bestehen und die Statuten der jeweiligen Organisation eventuell 

nicht alle Elemente abdecken, bietet es sich an, alle Punkte die Freiwilligenarbeit betref-

fend (seien es gegenseitige Rechte und Pflichten oder Regeln den Datenschutz betreffend) 

schriftlich festzuhalten, da dies späteren (und unnötigen) Konflikten zwischen der NPO 

und dem Freiwilligen vorbeugen kann. Auch kann eine solche Vereinbarung eine positive 

Signalwirkung haben, da eine größere Professionalität vermittelt wird. 

4.1.4.2.11. Schulungen 

Schulungen können nötig sein, wenn der Freiwillige anspruchsvolle Arbeiten übernimmt. 

Auch kann Motivation erst dadurch entstehen, dass alle Mitarbeiter die nötigen Informa-

tionen bekommen, um ihre Aufgaben erfolgreich durchzuführen (Duluc, 2003, S. 77-78). 

Auch können Schulungen und Weiterbildungen für diejenigen Freiwilligen interessant 

sein, die durch ihr Engagement neues Wissen erwerben möchten oder ihren Lebenslauf 
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verbessern möchten, z.B. durch die Angabe neuer Kompetenzen. Der Freiwillige erhält, 

als Gegenwert für sein freiwilliges Engagement, neue Kompetenzen und Erfahrungen, 

die auf dem Arbeitsmarkt relevant sein können (Smith, Stabbins & Grotz, 2017, S. 772).  

Bei einer der befragten NPO sind keine Schulungen vorgesehen, da es ausschließlich epi-

sodisches Engagement im Rahmen von Events gibt. Bei einer NPO sind Schulungen nicht 

nötig, da die Freiwilligen, für den Bereich in welchem sie sich engagieren, ein abge-

schlossenes Studium benötigen und sie daher bereits fertig ausgebildet sind für ihren Ein-

satz. 4 NPO geben an, nur bei Bedarf Schulungen vorzusehen (abhängig davon, ob der 

Freiwillige eine Arbeit ausführt, für die eine Schulung nötig ist oder nicht).  

Bei 3 NPO erfolgt die Schulung rein mündlich, bei 6 NPO gibt es eine formalisierte Schu-

lung mit schriftlichen Unterlagen. Eine NPO nutzt für die Schulungen die Möglichkeiten 

des E-Learning. 

Falls Schulungen vorgesehen sind und deren Inhalt einen gewissen Grad an Komplexität 

erreicht, sollte wenn möglich den Freiwilligen schriftliches oder digitales Material zur 

Verfügung gestellt werden, in welchem diese das Gelernte nachschlagen können. Die 

Möglichkeiten des E-Learning, zumindest, wenn solche Plattformen bereits intern z.B. 

für die bezahlten Mitarbeiter eingesetzt werden und somit keine großen zusätzlichen Kos-

ten verursachen, sollten auch für Freiwillige evaluiert werden. 

4.1.4.2.12. Erstattung der Kosten der Freiwilligen 

Wie im Theorieteil der Thesis festgestellt, ist ein freiwilliges Engagement für den Helfer 

nicht nur ein Investment in Sachen persönlicher Zeit, sondern kann auch weitere Kosten 

mit sich bringen (z.B. für Benzin, Verpflegung, etc.). Die Literatur empfiehlt NPO in 

einigen Fällen die Möglichkeit anzubieten, den Freiwilligen diese Kosten zu erstatten, 

was eventuell dazu führen kann, dass mehr Freiwillige angezogen werden (Reifenhäuser 

et al., 2012, S. 103). 

5 NPO geben an, keine standardmäßige Erstattung der Kosten vorzusehen (außer in sel-

tenen Ausnahmefällen, z.B. bei Aufenthalten im Ausland, oder für Verpflegung bei 

Events). 10 NPO geben an, dass eine Erstattung der Kosten entweder vorgesehen oder 

möglich ist (bei 2 NPO nur auf explizite Nachfrage seitens der Freiwilligen). Mehrere 
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NPO geben an, dass obwohl die Möglichkeit der Erstattung der Kosten gegeben ist, die 

Freiwilligen diese Möglichkeit noch nie genutzt haben. 

Die Möglichkeit vorzusehen, Kosten zu erstatten, kann für einige potentielle Freiwillige, 

die aufgrund der persönlichen Kosten unsicher sind, ob ein Engagement für sie infrage 

kommt, den Antrieb geben sich für das Engagement zu entscheiden.  

Allerdings scheint die Möglichkeit die Kosten erstattet zu bekommen, nicht von vielen 

freiwilligen Helfern genutzt zu werden. Die Literatur macht aber darauf aufmerksam, 

dass das Wegfallen der Möglichkeit, diverse Kosten erstattet zu bekommen, in NPO wo 

dies immer vorgesehen war, von den Freiwilligen eventuell negativ aufgefasst werden 

kann (Gmür & Gmür, 2012, S. 6). 

4.1.4.2.13. Versicherungsschutz 

Für die Freiwilligen sollte ein spezifischer Versicherungsschutz vorgesehen werden 

(Agence du Bénévolat(b), 2015, S. o.A.). Laut der Aussagen einiger Interviewpartner ist 

dies etwas, das in der Praxis mitunter von einigen (kleineren) NPO vergessen wird.  

13 der befragten NPO haben angegeben, dass ein spezifischer Versicherungsschutz für 

die Freiwilligen vorgesehen ist. Bei 2 NPO waren die Aussagen in dieser Hinsicht nicht 

ganz klar, so dass nicht mit Sicherheit gesagt werden kann, ob ein Versicherungsschutz 

für Freiwillige besteht oder nicht. 

NPO sollten von Zeit zu Zeit mit ihrem Versicherer Rücksprache nehmen, ob ihr Versi-

cherungsschutz im Allgemeinen noch an ihre aktuelle Situation angepasst ist. Im Laufe 

der Zeit wird eventuell Material gekauft (z.B. Computer mit Zubehör wie Printer, Ar-

beitsmaschinen, etc.) oder es werden neue Immobilien erworben. In einem solchen Fall 

müssen die Versicherungssummen eventuell angepasst werden.  

Auch kann die Zahl der Mitarbeiter oder Freiwilligen (bei Zunahme oder bei einer Redu-

zierung) einen Einfluss auf den Versicherungstarif haben. Es ist also von Vorteil, regel-

mäßig zu überprüfen, ob der Versicherungsschutz noch adäquat ist.  

Bei einer solchen Gelegenheit sollte auch überprüft werden, ob die Freiwilligen alle ver-

sichert sind (es kann z.B. sein, dass die Anzahl der Freiwilligen im Laufe der Zeit zuge-

nommen hat, und dies in der Versicherungspolice angepasst werden muss) und ob alle 
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durch Freiwillige ausgeführten Tätigkeiten mitversichert sind (es kann sein, dass Freiwil-

lige Aufgaben übernehmen, die anfangs nicht vorgesehen waren, und die eventuell einen 

besonderen Versicherungsschutz benötigen, da das betreffende Risiko initial eventuell 

nicht in der Versicherung vorgesehen wurde). 

4.1.4.2.14. Anerkennung und Zertifikate 

Freiwillige werden zwar nicht bezahlt, bekommen aber oft (nicht pekuniäre) Anerken-

nungen für ihr Engagement. Diese Anerkennungen können diverse Formen annehmen 

und sind ein wichtiger Faktor, um die Freiwilligen an die Organisation zu binden (Rei-

fenhäuser et al., 2012, S. 115), den Freiwilligen Dankbarkeit entgegenzubringen, sowie 

auch, um nach außen zu zeigen, dass die Arbeit der Freiwilligen mit der nötigen Wert-

schätzung betrachtet wird. 

Es wird an einigen Stellen darauf hingewiesen, dass ein freiwilliges Engagement für den 

Arbeitsmarkt wichtige Fähigkeiten vermitteln kann, wie z.B. Organisationstalent oder Fä-

higkeiten im Bereich Konfliktmanagement. Freiwillige sollen dementsprechend bei den 

Organisationen, bei denen sie sich engagieren, ein Zertifikat erfragen, das ihnen diese 

Fähigkeiten bescheinigt, damit sie dies zu ihren Bewerbungsunterlagen legen können 

(Biedermann, 2002, S. 65).  

Aktuell ist eine solche offizielle Zertifizierung in Luxemburg anscheinend nur im Bereich 

des „Volontariat“ vorgesehen. Die Agence du Bénévolat arbeitet jedoch an einem Äqui-

valent für Freiwillige (L’essentiel(c), 2019, S. o.A.). Zertifikate, die beispielsweise das 

erworbene Wissen bescheinigen, können, gerade für jüngere Menschen, hilfreich sein im 

Rahmen des späteren beruflichen Werdegangs. 

14 NPO haben angegeben, dass es fest vorgesehene und regelmäßige Elemente für die 

Anerkennung der Arbeit der Freiwilligen gibt. Eine NPO hat gesagt, dass den Freiwilligen 

zwar gezielt gedankt wird, dies jedoch nicht in einem formellen Rahmen stattfindet. 

13 NPO danken den Freiwilligen im Rahmen eines jährlich stattfindenden Essens oder 

Festes. In den meisten Fällen erfolgt dies bei Gelegenheit eines Festes, bei dem auch die 

bezahlten Mitarbeiter anwesend sind, in einigen wenigen Fällen wird für die Freiwilligen 

ein separates Essen organisiert.  
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Einige NPO haben angegeben, dass Wert darauf gelegt wird, dass die Freiwilligen und 

die bezahlten Mitarbeiter gemeinsam anwesend sein sollten, damit die Tatsache hervor-

gehoben wird, dass die Freiwilligen als Teil der Belegschaft angesehen werden, sowie 

auch, um die Beziehung zwischen Mitarbeitern und Freiwilligen zu stärken.  

5 NPO geben an, dass die Freiwilligen zusätzlich kleinere Geschenke bekommen. Eine 

NPO gibt an, von Zeit zu Zeit E-Mails an die Freiwilligen zu schicken, um auf diese Art 

die Anerkennung auf persönliche Weise auszudrücken. Eine NPO schreibt auf Anfrage 

personalisierte Empfehlungsschreiben für die Freiwilligen und eine weitere NPO erstellt 

Diplome, die die erworbenen Fähigkeiten und Kompetenzen bescheinigen. 

In der Literatur wird auch mitunter vorgeschlagen, dass nach Beendigung eines Engage-

ments Zertifikate erstellt werden sollten (falls dies gewünscht ist), um einerseits zu be-

scheinigen, dass ein freiwilliges Engagement ausgeführt wurde, und andererseits aufzu-

zeigen, welches Wissen, welche Kompetenzen oder welche Fertigkeiten erworben wur-

den. Ein solches Dokument kann, vor allem für jüngere Freiwillige, interessant sein, bei-

spielsweise bei der Suche nach einem Studienplatz, einem Praktikum oder einer Arbeits-

stelle. 

12 der befragten NPO geben an, dass es möglich ist solche Zertifikate auszustellen. Bei 

6 NPO erfolgt dies aber nur auf ausdrückliche Nachfrage, es ist somit nicht standardmäßig 

vorgesehen. 2 NPO geben an, neben den Zertifikaten zusätzlich Diplome an die Freiwil-

ligen auszustellen (im Rahmen der Schulungen mit einer Dauer über 100 Stunden). Eine 

NPO hat angegeben, lediglich eine Präsenzbescheinigung auszustellen.  

2 NPO geben an, dass keine Zertifikate ausgestellt werden. Eine weitere NPO gibt an, 

dass bewusst keine Zertifikate ausgegeben werden, um die Anonymität der Freiwilligen 

zu wahren (bei dieser NPO haben die Freiwilligen mit zum Teil potentiell gefährlichen 

Leistungsadressaten zu tun, weswegen die Namen der Freiwilligen nirgendwo genannt 

werden sollen). 

Das Erstellen von Zertifikaten, außer in denjenigen Fällen wo das aus irgendeinem Grund 

nicht möglich ist (z.B., wenn die Identität der Freiwilligen nicht nach außen kommuni-

ziert werden kann), sollte immer in Betracht gezogen werden, vor allem in den Fällen, 

wo Schulungen durchgeführt wurden oder wo junge Menschen sich freiwillig engagieren.  
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Da diese oft gezielt ihr Wissen, ihre Fertigkeiten oder auch ihre Chancen auf dem Ar-

beitsmarkt durch ein Engagement verbessern wollen, ist eine Bescheinigung der erwor-

benen Fähigkeiten eine sinnvolle Maßnahme, die die Attraktivität des Engagements, und 

somit der NPO insgesamt, ohne großen Aufwand oder Kosten, steigern kann. 

4.1.4.2.15. Kennzahlen 

Kennzahlen sind mitunter unerlässlich, um es dem Management einer NPO zu ermögli-

chen, einen Überblick über den Erfolg der Kooperation mit Freiwilligen zu haben, vor 

allem, wenn die Anzahl der Freiwilligen eine gewisse Höhe erreicht.  

Das Sammeln von Informationen, in diesem Fall Kennzahlen, zielt darauf ab, sich einen 

Überblick über die Leistung zu verschaffen und diese mit den festgelegten Zielen zu ver-

gleichen (Certo, 2002, S. 7). 

Bei den Zahlen kann es sich beispielsweise um die aktuelle Anzahl der Freiwilligen han-

deln, die Anzahl der durch Freiwillige geleisteten Stunden, oder auch die Anzahl der An-

fragen seitens potentieller Freiwilliger (Reifenhäuser et al., 2012, S. 122). Bei der Aus-

wahl der Indikatoren muss die NPO auf ihre jeweiligen Bedürfnisse und Ziele achten.  

Vor allem wenn neue Kommunikationskanäle zur Anwerbung potentieller Freiwilliger 

getestet werden oder Änderungen im Prozess des Freiwilligenmanagements unternom-

men werden, kann anhand von Kennzahlen überprüft werden, ob die Anzahl der Kontakte 

sich im Vergleich zu vorher erhöht hat oder ob eine Verbesserung der Gesamtsituation 

erkennbar ist. Um die Praxis zu evaluieren, braucht das Management aktualisierte Daten 

(ILO, 2011, S. 25). 

13 der befragten NPO geben an, aktuell keine Kennzahlen zu erstellen oder zu analysie-

ren. 4 dieser NPO haben allerdings vor, in Zukunft solche Kennzahlen zu erfassen. Nur 2 

NPO geben an, gezielt Zahlen hinsichtlich der Zusammenarbeit mit Freiwilligen zu ana-

lysieren. 

Kennzahlen können in einigen Fällen helfen, das Ausmaß des freiwilligen Engagements 

innerhalb der Organisation besser zu erkennen. Falls im Vorfeld Bedarfsanalysen ausge-

führt werden, helfen diese Zahlen einzuschätzen, ob die Organisation tatsächlich über die 
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Anzahl Freiwillige verfügt, die sie benötigt. Auch kann der Erfolg der verschiedenen An-

werbungsstrategien besser bemessen werden, wenn auf Zahlen zurückgegriffen werden 

kann.  

Somit sollten NPO, die mit Freiwilligen arbeiten, in Erwägung ziehen, Kennzahlen zu 

erstellen, die auf ihre jeweiligen Bedürfnisse und Ziele angepasst sind, vor allem, wenn 

die Anzahl der freiwilligen Helfer eine gewisse Höhe erreicht. Zahlen können auch im 

Rahmen der Kommunikation nach außen eine wichtige Rolle spielen, z.B. um den Ein-

fluss des freiwilligen Engagements zu untermauern (Anzahl der Leistungsadressaten, 

etc.). 

4.1.4.2.16. Zusammenarbeit mit jungen Freiwilligen 

Das Thema der jungen Freiwilligen ist aufgegriffen worden, da einige NPO es als prob-

lematisch ansehen, junge Freiwilligen anzuwerben. Andere wiederum scheinen hier kei-

nerlei Schwierigkeiten zu haben. 

Zu diesem Thema ist es geplant, eine weitere Studie durchzuführen, die den Fokus auf 

die Haltung junger Menschen gegenüber der Freiwilligenarbeit evaluieren soll. 

11 der befragten NPO geben an, nicht oder eher nicht mit jüngeren Freiwilligen zu arbei-

ten. 2 dieser NPO sagen aus, dass seitens jüngerer Menschen nur Anfragen nach Prakti-

kumsplätzen erfolgen, nicht aber nach einem freiwilligen Engagement. Eine NPO gibt an, 

nicht mit jüngeren Freiwilligen zusammenarbeiten zu können, da für die durch freiwillige 

Helfer ausgeführten Aufgaben ein abgeschlossenes Studium nötig ist.  

Eine NPO gibt an, es sei durchaus gewollt, mehr junge Menschen für ein freiwilliges 

Engagement zu begeistern, es jedoch aktuell keine Anfragen gäbe. Eine weitere NPO sagt 

aus, dass freiwilliges Engagement durch jüngere Menschen bisher nur im Rahmen von 

Schulaktivitäten erfolgt sei (also sozusagen nicht aus reiner Eigeninitiative seitens der 

Schüler, sondern auf Initiative der jeweiligen Schule). 

4 NPO sagen aus, von Zeit zu Zeit oder aber regelmäßig und gezielt mit jüngeren Frei-

willigen zusammenzuarbeiten. Bei den größeren unter den befragten Organisationen gibt 

es diverse Bereiche, in denen ausschließlich jüngere Freiwillige arbeiten und die ganz auf 
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dieses Engagement aufgebaut sind (hier gibt es jeweils auch eine gezielt an jüngere Men-

schen angepasste Kommunikationsstrategie unter Einbeziehung der Möglichkeiten der 

sozialen Medien). 

NPO sollten im Rahmen der Überlegungen hinsichtlich des Ausbaus der Tätigkeiten, die 

von Freiwilligen übernommen werden können, evaluieren, ob eine Zusammenarbeit mit 

jüngeren Freiwilligen möglich oder gewünscht ist.  

Falls eine Zusammenarbeit mit jungen Menschen erwünscht ist, sollte gezielt auf Tätig-

keiten gesetzt werden, die den Fokus auf Spaß, soziale Kontakte und gleichzeitig auf 

Kompetenzerweiterung (mit entsprechenden Zertifikaten) setzt. Hier sollte gezielt auf die 

Möglichkeiten hinsichtlich Kurzzeitengagements geachtet werden, da diese eventuell e-

her von jungen Menschen wahrgenommen werden können.  

Auch muss möglicherweise die Kommunikation an die neue Zielgruppe angepasst wer-

den, da existente Kommunikationskanäle eventuell nicht an die Gewohnheiten der jünge-

ren Menschen angepasst sind. 

4.2. Zusammenfassung der Feststellungen und Empfehlungen 

Im Rahmen der vorliegenden explorativen Studie konnte festgestellt werden, dass die be-

fragten NPO, unabhängig der Zahl an Freiwilligen mit denen sie kooperieren, grundsätz-

lich viele der von der Literatur empfohlenen Managementpraktiken für die Zusammenar-

beit mit Freiwilligen anwenden.  

Eine Ausnahme in den Fallstudien bildet eine NPO, die nur noch selten (mit episodischen) 

Freiwilligen zusammenarbeitet und daher momentan kein spezifisches oder formelles 

Freiwilligenmanagement benötigt. 

Es muss aber gesagt werden, dass die in der Studie befragten NPO allesamt Organisatio-

nen mit einem gewissen Bekanntheitsgrad und einer langjährigen Erfahrung sind. Die 

Resultate der Studie wären sicherlich nuancierter, wenn die Befragung auf eine größere 

Anzahl NPO abgezielt hätte und auch Organisationen umfasst hätte, die noch nicht seit 

langer Zeit bestehen.  
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Die Resultate der vorliegenden explorativen Studie sollten daher in weiter gefächerten 

Studien mit einer größeren Zahl an Teilnehmern überprüft werden. Auch wurden ledig-

lich Organisationen aus dem karitativen Bereich betrachtet, so dass es sein kann, dass in 

anderen Bereichen die Praxis des Freiwilligenmanagements anders aussieht. 

Ein erster Punkt, der aufgefallen ist, ist die Tatsache, dass die NPO unterschiedliche Her-

angehensweisen haben, um über die Freiwilligen Buch zu führen. Einige NPO, wenn es 

um die Anzahl der Freiwilligen geht, zählen lediglich die Langzeitfreiwilligen, integrie-

ren jedoch nicht die episodischen oder kurzzeitig engagierten Freiwillige in die Gesamt-

zahl. Dies bringt mit sich, dass die tatsächliche Anzahl an Freiwilligen von der angegeben 

Zahl abweichen kann. 

NPO sollten, ab einer gewissen Zahl an freiwilligen Helfern, über eine Datenbank verfü-

gen, in der alle Freiwilligen aufgelistet werden, die regelmäßig aktualisiert wird und in-

nerhalb welcher der Unterschied zwischen Kurzzeit- und Langzeitfreiwilligen gemacht 

werden kann. Dies ermöglicht es der NPO, zu jedem Zeitpunkt einen genauen Überblick 

über die Anzahl der aktiven Freiwilligen, sowie über die Freiwilligen, die potentiell bei 

Bedarf reaktiviert werden können, zu haben.  

Die befragten NPO nutzen, im Rahmen der Anwerbung von Freiwilligen oder hinsichtlich 

der Kommunikation zur Zusammenarbeit mit Freiwilligen, diverse Kommunikationska-

näle. Bei einigen ist ausgefallen, dass die Homepage nicht unbedingt optimal strukturiert 

(es ist mitunter nicht ganz einfach z.B. Jahresberichte oder Informationen zu den Freiwil-

ligen auf Anhieb zu finden) oder nicht aktualisiert ist.  

Es sollte für potentielle Freiwillige einfach sein, auf der Homepage der NPO Informatio-

nen darüber zu finden, welche Aufgaben von Freiwilligen übernommen werden können 

und wer die Ansprechperson für Freiwillige (z.B. der Freiwilligenkoordinator) ist. Im 

Optimalfall sollte die Homepage eine gesonderte Unterseite vorsehen, die alle für die 

Freiwilligenarbeit relevanten Informationen enthält.  

Neben der Homepage sollten auch die Informationen, die anderswo im Internet verfügbar 

sind (z.B. auf der Homepage der Agence du Bénévolat oder auf Seiten, die sich an Expats 

richten), regelmäßig überprüft und gegebenenfalls aktualisiert werden.  
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Alle NPO sind zumindest auf einer Plattform der sozialen Medien anzutreffen, allerdings 

nutzen mehrere davon die sozialen Medien nicht, um gezielt Freiwillige anzuwerben oder 

mit diesen zu kommunizieren. Bei mehreren der befragten NPO sind aktuell keine Kenn-

zahlen verfügbar, die es ermöglichen würden, den Erfolg der Anwerbung von Freiwilli-

gen über soziale Medien zu bemessen. 

Detaillierte Job descriptions oder detaillierte Informationen, wie das freiwillige Engage-

ment in der Praxis genau aussieht, werden nur von 5 der befragten NPO für potentielle 

Freiwillige zur Verfügung gestellt, während bei den anderen der Aufruf an Freiwillige 

eher generell erfolgt und alle detaillierteren Informationen nur mittels einer Kontaktauf-

nahme mit der NPO erhältlich sind.  

Es wird den NPO empfohlen, einmal pro Jahr eine Bedarfsanalyse hinsichtlich der frei-

willigen Helfer auszuführen (mehrere der befragten NPO machen eine solche Analyse 

aktuell nicht). Bei dieser Gelegenheit kann gezielt entschieden werden, für welche 

(neuen) Aufgaben Freiwillige gebraucht werden, und darauf aufbauend eine detaillierte 

Job description verfasst werden, die die Anwerbung der Freiwilligen zu optimieren hilft. 

Fast alle befragten NPO führen Erstgespräche mit potentiellen Freiwilligen, eine Probe-

zeit hingegen ist nur bei rund der Hälfte der Befragungsteilnehmer vorgesehen. Eine sol-

che Probezeit kann eventuell dazu beitragen, Unsicherheiten bei potentiellen Freiwilligen 

zu reduzieren.  

In den meisten Fällen ist eine schriftliche Vereinbarung vorgesehen, falls es zu einer Zu-

sammenarbeit kommt. Weil in Luxemburg aktuell keine festen gesetzlichen Rahmenbe-

dingungen für das freiwillige Engagement bestehen, sollten alle Punkte die Freiwilligen-

arbeit betreffend schriftlich festgehalten werden, da dies späteren Problemen vorbeugen 

kann. Auch vermittelt eine solche Vereinbarung eine größere Professionalität. 

In Hinsicht auf die Aufgaben, die von den Freiwilligen übernommen werden, sollten NPO 

darauf achten, die Möglichkeiten interessant und abwechslungsreich zu gestalten, z.B. im 

Rahmen von Kurzzeitengagements, die es eventuell ermöglichen, neue Zielgruppen an-

zusprechen.  



159 
 

Die Wichtigkeit von Freiwilligen für die befragten NPO variiert stark: bei einigen sind 

Freiwillige hilfreich, jedoch nicht unerlässlich für das Funktionieren der NPO, bei ande-

ren aber übernehmen Freiwillige die gleichen Aufgaben wie bezahlte Mitarbeiter und sind 

unerlässlich für das Ausführen der Mission der NPO. 

Eine scharfe Trennung der Aufgaben der Freiwilligen von denen der bezahlten Mitarbei-

ter ist nicht in allen NPO möglich. Allerdings geben die befragten NPO auch an, dass es 

deswegen trotzdem noch nicht zu größeren Konflikten zwischen Mitarbeitern und Frei-

willigen gekommen ist, außer in seltenen Ausnahmefällen.  

10 der 15 befragten NPO setzen einen Freiwilligenkoordinator ein, der z.B. auch bei Kon-

flikten zwischen Angestellten und Freiwilligen schlichtend einwirken kann. Die vorlie-

gende explorative Studie ermöglicht es nicht unbedingt, generelle Aussagen zum Einsatz 

von Freiwilligenkoordinatoren in Luxemburg zu machen, daher ist es möglich, dass in 

kleineren Organisationen oder neueren Vereinigungen solche Koordinatoren noch nicht 

gezielt eingesetzt werden, oder aufgrund der geringen Anzahl an Freiwilligen nicht benö-

tigt werden. 

Schulungen sind in einigen der befragten NPO vorgesehen, es werden aber nicht in jedem 

Fall schriftliche Dokumente den Schulungsinhalt betreffend an die Freiwilligen ausge-

händigt. Dies könnte in Erwägung gezogen werden, um es den Freiwilligen zu ermögli-

chen, einige Punkte gezielt nachschlagen zu können die sie im Rahmen ihres Engage-

ments benötigen. 

Bei 10 der befragten NPO ist es möglich, als freiwilliger Helfer diverse Kosten auf An-

frage erstattet zu bekommen. Allerdings scheinen die wenigsten Freiwilligen hiervon in 

der Praxis Gebrauch zu machen. Es wird trotzdem angeraten, diese Möglichkeit anzubie-

ten, da hierdurch eventuell mehr potentielle Freiwillige, die durch die eventuell anfallen-

den Kosten abgeschreckt werden, angezogen werden können. 

Fast alle NPO geben an, über eine spezifische Versicherung für Freiwillige zu verfügen. 

Die NPO sollten den Inhalt der Versicherung allerdings regelmäßig überprüfen, um zu 

ersehen, ob einzelne Elemente angepasst werden müssen (z.B. versicherte Anzahl an Frei-

willigen). 
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Es werden in allen NPO diverse Formen der Anerkennung und des Dankes für Freiwillige 

vorgesehen. Es kann sich dabei um jährliche Feste handeln, zu denen sowohl Freiwillige 

als auch Festangestellte eingeladen werden, oder aber auch um Geschenke oder Ausflüge. 

Eine zusätzliche und kostengünstige Möglichkeit die Freiwilligen zu belohnen kann darin 

bestehen, Zertifikate auszustellen, die die im Rahmen des Engagements erworbenen 

neuen Fähigkeiten bescheinigen. NPO, die aktuell noch keine Zertifikate ausstellen, die 

den Freiwilligen ihre im Rahmen des Engagements erworbenen Kompetenzen bescheini-

gen, sollten dies, falls möglich, in Erwägung ziehen, da dies vor allem für jüngere Frei-

willige interessant sein kann. 

Auffallend ist, dass in 13 von 15 befragten NPO keinerlei Kennzahlen zur Zusammenar-

beit mit Freiwilligen oder dem Freiwilligenmanagement erfasst werden. Solche Zahlen 

wären von Vorteil, um die Entwicklung der Zusammenarbeit mit Freiwilligen oder des 

Managements der Freiwilligen analysieren zu können und eventuelle Mängel im Mana-

gementsystem zu erfassen.  

Auch sind solche Zahlen ein wichtiger Teil eines kontinuierlichen Verbesserungsprozes-

ses, vor allem, wenn die Zahlen über einen längeren Zeitraum erfasst und ausgewertet 

werden (z.B. Anzahl der Anfragen, Anzahl beendete Engagements, Anzahl der Stunden, 

etc.) (Reifenhäuser et al., 2012, S. 122-123).  

Es sollte also an dieser Stelle den NPO empfohlen werden, ein auf ihre Bedürfnisse an-

gepasstes Kennzahlensystem vorzusehen. Dieses kann auch dazu beitragen, die Kommu-

nikation zur Zusammenarbeit mit Freiwilligen nach außen hin zu optimieren, indem die 

Auswirkung der Arbeit der Freiwilligen mittels konkreter Zahlen verdeutlicht werden 

kann.  

Intern können diese Zahlen der NPO helfen, den Wert des freiwilligen Engagements kon-

kret zu beziffern und eventuell in Kosten-Nutzen-Analysen mit einfließen zu lassen, um 

somit strategische Entscheidungen besser zu untermauern. 

Was nun die Frage betrifft, ob diejenigen NPO, die ein professionelles Freiwilligenma-

nagement anwenden, insgesamt zufriedener (oder erfolgreicher) mit der Zusammenarbeit 

mit den Freiwilligen scheinen als diejenigen, die kein solches Management anwenden, 
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erlaubt die vorliegende explorative Studie lediglich einzelne Aussagen, die nicht genera-

lisierbar sind.  

Es hat sich wie gesagt gezeigt, dass 14 von 15 NPO eine große Anzahl der von der Lite-

ratur empfohlenen Elemente in der Praxis anwenden. Gleichzeitig haben die meisten an-

gegeben, aktuell mit ihrer Situation hinsichtlich der Zusammenarbeit mit Freiwilligen zu-

frieden zu sein, oder zumindest aktuell über genügend freiwillige Helfer zu verfügen. 

Es hat sich aber im Rahmen der Fallstudien auch gezeigt, dass nicht alle von der Literatur 

empfohlenen Managementpraktiken ohne weiteres von allen NPO in der Praxis angewen-

det werden können. 

Eine befragte NPO hat angegeben, aktuell Schwierigkeiten zu haben, neue Freiwillige 

anzuziehen, bei dem gleichzeitigen Problem, dass die aktuell aktiven Freiwilligen zwar 

einerseits momentan für die Bedürfnisse der Organisation ausreichen, jedoch andererseits 

aufgrund ihres Alters (es handelt sich quasi integral um Menschen im Rentenalter) wohl 

nicht mehr unbedingt für mehrere Jahre für ein Engagement zur Verfügung stehen.  

Diese NPO setzt präzise Anforderungen an die Freiwilligen hinsichtlich des Engagements 

(Mindestanzahl an Stunden pro Woche und Engagement während der Öffnungszeiten der 

Organisation), was es im Prinzip nur nicht berufstätigen Personen erlaubt, sich dort zu 

engagieren.  

Bei dieser NPO sind die Freiwilligen stark in den Berufsalltag der NPO integriert und 

übernehmen die gleichen Aufgaben wie Angestellte, was auch in Zukunft nicht geändert 

werden kann. Die Empfehlung, andere Zielgruppen anzusprechen, kann hier nicht ohne 

weiteres umgesetzt werden, sondern es müsste auf organisationaler Ebene überprüft wer-

den, ob einige Aufgaben eventuell auch außerhalb der Öffnungszeiten oder mittels Virtual 

Volunteering ausgeführt werden könnten. 

Eine andere Organisation gibt an, aktuell über genug Freiwillige zu verfügen und somit 

keine aktive Anwerbung durchzuführen. Diese Organisation hat in den vergangenen Jah-

ren bewusst die Aufgabengebiete der Freiwilligen reduziert, um verstärkt bezahlte Mitar-

beiter einzusetzen, dies, um den Grad der Professionalisierung zu erhöhen. Hier sind 

Empfehlungen, die darauf abzielen zu versuchen, mehr potentielle Freiwillige anzuzie-

hen, also nicht angebracht. 
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Eine weitere NPO kann, da die Freiwilligen Arbeiten übernehmen, die ein hohes Maß an 

Wissen (abgeschlossenes Studium) und Knowhow voraussetzen, nicht auf andere Ziel-

gruppen zurückgreifen als diejenigen, die genau in dem spezifischen Aktivitätsbereich 

der Organisation ausgebildet sind.  

Auch hier ist also eine Ausweitung der Anwerbungsstrategien auf andere Zielgruppen 

nicht direkt sinnvoll, es kann höchstens auf weitere Kommunikationskanäle zurückge-

griffen werden. 

Ein Interviewteilnehmer hat die Notwendigkeit unterstrichen, die Identität der Freiwilli-

gen strikt geheim zu halten, da die Leistungsadressaten der Organisation potentiell ge-

fährlich sein könnten. Hier ist also die Empfehlung, den Freiwilligen Zertifikate für die 

geleistete Arbeit auszustellen, nicht ohne weiteres anwendbar, da die Freiwilligen ihr Ein-

satzgebiet nicht nach außen kommunizieren sollen. 

Eine NPO hat angegeben, den bislang eingesetzten Freiwilligenkoordinator nicht weiter 

einzusetzen, sondern die Koordination der Freiwilligen wieder an die HR Abteilung ab-

zugeben, da die Erfahrung mit einem Freiwilligenkoordinator nicht den gewünschten Ef-

fekt gebracht hat. 

Die Empfehlungen der Literatur die darauf abzielen, gezielt junge Menschen für ein En-

gagement zu begeistern, sind nicht in jeder NPO umsetzbar, z.B. denjenigen, in denen die 

Freiwilligen ein abgeschlossenes Studium brauchen oder denjenigen, in denen Freiwillige 

nur zu den Öffnungszeiten der Organisation eingesetzt werden können.  

Auch haben im Rahmen der Interviews einige NPO angegeben, nicht nach jungen Frei-

willigen zu suchen (einige vermeiden bewusst den Einsatz junger Freiwilliger, da dies in 

der Vergangenheit zu keinem zufriedenstellenden Ergebnis geführt hat), sondern junge 

Menschen allenfalls im Rahmen von Praktika einsetzen.  

Bei denjenigen NPO, welche jüngere Menschen einbinden wollen, sollte auf den Einsatz 

weiterer Kommunikationskanäle geachtet werden, falls es bisher nicht geklappt hat, junge 

Menschen anzuziehen. Auch kann eventuell das aktuelle Angebot für das Engagement 

ein Problem darstellen, falls dieses für die Freiwilligen z.B. kein im späteren Beruf an-

wendbares Wissen mit sich bringt oder falls der Spaßfaktor zu kurz kommt. 
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Lediglich 2 der befragten NPO, die insgesamt mit über 500 Freiwilligen arbeiten, geben 

an, in großem Ausmaß mit jungen Menschen zu arbeiten (einige Bereiche dieser Organi-

sationen sind integral auf den Einsatz junger Freiwilliger aufgebaut).  

Diese NPO verfügen über ein breites Angebot, das den Einsatz junger Freiwilliger er-

möglicht, sowie über ausreichende personelle Ressourcen, um die jungen Menschen zu 

koordinieren und gezielte Kommunikationsstrategien anzuwenden. Auch profitieren 

diese Organisationen von einem hohen Bekanntheitsgrad, was wiederum den Erfolg ver-

stärkt. 

Diese einzelnen Beispiele zeigen, dass die Empfehlungen der Literatur an die Gegeben-

heiten einer NPO angepasst werden müssen, und einige eventuell gar nicht ohne weiteres 

umsetzbar sind, aufgrund der Besonderheiten der NPO.  

Auch müssen die Empfehlungen an die Größe der jeweiligen NPO angepasst werden. 

Daher ist es wohl nicht möglich, die Zufriedenheit oder den Erfolg einer NPO im Rahmen 

der Zusammenarbeit mit Freiwilligen nur auf die Anwendung der diversen Management-

praktiken zurückzuführen. 
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5. Schlussfolgerungen 

Eines der Ziele der vorliegenden Arbeit ist es gewesen, eine Übersicht über die Praxis der 

Freiwilligenarbeit zu geben und das Umfeld vorzustellen, in dem Freiwillige in Luxem-

burg eingesetzt werden. Zu diesem Zweck wurde einleitend geklärt, was man unter dem 

Begriff NPO versteht (da in diesen Organisationen Freiwillige eingesetzt werden), sowie 

welche Rechtsformen in der sozialen Ökonomie in Luxemburg anzutreffen sind. Die 

A.s.b.l. ist in der sozialen Ökonomie in Luxemburg z.B. die häufigste Rechtsform (Sarra-

cino & Peroni, 2015, S. 7). 

Die einzelnen in der vorliegenden Arbeit vorgestellten Studien zeigen, dass es in Luxem-

burg an Freiwilligen prinzipiell nicht mangelt. Eine rezente Studie von 2017 hat ergeben, 

dass 47% der Population im Laufe der 12 Monaten vor der Befragung eine freiwillige 

Tätigkeit (formell oder informell) ausgeübt haben (Osier & DiFalco, 2017, S.3). 

Freiwilligenarbeit ist wichtig für die Gesellschaft und einige Aufgaben der öffentlichen 

Dienste sind ohne den Einsatz von Freiwilligen nicht denkbar. Freiwillige ziehen aber 

auch selbst Vorteile aus ihrem Engagement, wie zum Beispiel den Erwerb neuer Kompe-

tenzen, die sie beruflich oder persönlich weiterbringen (Soziale Dienste Stadt Zürich, 

2017, S. 7). 

NPO sind in vielen Fällen auf Freiwillige angewiesen, haben jedoch mitunter Schwierig-

keiten genügend Freiwillige anzuziehen (Matuschek & Niesyto, 2016, S. 1). Gezieltes 

Freiwilligenmanagement soll helfen, diese Schwierigkeiten zu überwinden.  

Nachdem in der Thesis die Begriffe Management, Führung (Menschen gezielt für ein Ziel 

und dessen Erreichung begeistern (Redmann, 2018, S. 67)) und Motivation (die beispiels-

weise durch Klarheit in Hinsicht auf die Aufgaben und Erwartungen entsteht (Lichtsteiner 

et al., 2015, S. 154)) erläutert wurden, wurde gezeigt, dass das Management in NPO 

durchaus Parallelen mit dem Management in klassischen Unternehmen hat, es jedoch 

auch Besonderheiten gibt, die sich beispielsweise aus den Erwartungen diverser Stake-

holdergruppen ergeben oder durch den zunehmenden Druck, der die NPO im Laufe der 

Jahre zu immer mehr Effizienz und Professionalität gedrängt hat. 



165 
 

Aufgaben im Management von Freiwilligen sind z.B. die Entscheidung, ob Freiwillige 

überhaupt eingesetzt werden sollen, oder auch für welche Aufgaben sich Freiwillige eig-

nen, sowie wann diese Helfer eingesetzt werden sollen. Der Einsatz von Freiwilligenko-

ordinatoren kann hier von Nutzen sein, da diese neue Engagementmöglichkeiten kreieren 

können (Kegel, 2008, S. 2-3) und bei der Anwerbung, Auswahl und Bindung der Freiwil-

ligen an die Organisation eingesetzt werden können (Reamon, 2016, S. 75). Außerdem 

sendet der Einsatz von Koordinatoren nach außen das Signal, dass das Freiwilligenma-

nagement ernst genommen wird (Hager & Brudney, 2011, S. 142). 

Auch wurde geklärt was unter dem Begriff der Freiwilligenarbeit genau zu verstehen ist, 

welcher Typ Mensch zu einem freiwilligen Engagement geneigt sein kann, sowie was 

Menschen grundsätzlich dazu bewegt, sich freiwillig zu engagieren. Im Volunteer Func-

tions Inventory wird beispielsweise festgehalten, dass Menschen sich freiwillig engagie-

ren, um persönliche Werte auszudrücken oder um neue Erfahrungen zu machen (Clary et 

al., 1998, S. 1517-1518). Auch wurden einzelne mikroökonomische, psychologische und 

soziologische Erklärungsansätze vorgestellt. 

Die Vielfalt der Begriffe, die sich zum Beispiel im deutschen Sprachraum für das Enga-

gement anbieten, wurde erläutert. Außerdem wurde gezeigt, dass ein Unterschied zwi-

schen freiwilligem Engagement und dem Freiwilligendienst gemacht werden muss, auch 

wenn die beiden Begriffe im allgemeinen Sprachgebrauch mitunter synonym verwendet 

werden.  

In der vorliegenden Arbeit wurde der Fokus auf die formelle Freiwilligenarbeit bei NPO 

gelegt, die aus dem freien Willen des Helfers resultiert und bei der kein materieller Ge-

winn seitens des Freiwilligen erwartet wird (Snyder, Omoto & Lindsay, 2004, S. 447). 

Der Lohn des Freiwilligen ist der Sinn seiner Tätigkeit und das Interesse am Thema, für 

das er sich engagiert, das durch den Einsatz befriedigt wird (Haumann, 2014, S. 31). 

Es wurde gezeigt, dass in Ländern wie Deutschland oder der Schweiz regelmäßige und 

breit angelegte Studien zur Freiwilligenarbeit durchgeführt werden. Diese erlauben dem 

Management von NPO, sich im Rahmen ihrer strategischen Entscheidungen das Freiwil-

ligenmanagement betreffend auf aktuelle Daten zu stützen. Es wäre von Vorteil, auch in 

Luxemburg regelmäßige Studien durchzuführen, in denen auch auf einige Managemen-

taspekte (also das Freiwilligenmanagement der NPO) eingegangen wird. 
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Auch erlaubt das Verfügen über Zahlen, den Einfluss des Engagements besser einzuschät-

zen. Kennzahlen ermöglichen das Beziffern des ökonomischen Wertes der Freiwilligen-

arbeit. Eine Bezifferung kann beispielsweise durch das Einsetzen eines Stundenlohnes 

erfolgen (Soziale Dienste Stadt Zürich, 2014, S. 46) oder durch Einsetzen des Lohns, den 

die Freiwilligen für ihre Hauptamtliche Arbeit beziehen würden (Pho, 2008, S. 225). Ge-

nerell wird geraten, qualitative und quantitative Methoden zu kombinieren (Soziale 

Dienste Stadt Zürich, 2014, S. 46). 

Kennzahlen ermöglichen auch das Ausführen von Kosten-Nutzen-Analysen (Handy & 

Mook, 2011, S. 412) die sinnvoll sind, da die Arbeit mit Freiwilligen personelle und fi-

nanzielle Ressourcen der Organisation beansprucht (Reifenhäuser et al., 2012, S. 73).  

Es wurde gezeigt, dass das Bruttoinlandsprodukt zwar ein repräsentativer Indikator für 

den Lebensstandard ist (Hastert et al., 2008, S. 137), er jedoch die positiven Auswirkun-

gen des freiwilligen Engagements nicht mit einbezieht (Chartoire & Loiseau, 2015, S. 

62). Auch erfolgt generell die Messung des freiwilligen Engagements nicht einheitlich 

und es wurde bislang zu wenig Zeit in dessen Messung investiert (ILO, 2011, S. 1).  

Hinzu kommt das Problem, dass es für die Freiwilligenarbeit keinen vom Markt festge-

legten Preis gibt, und der Output des freiwilligen Engagements schwer festzulegen ist 

(Manetti et al., 2015, S. 2107-2108). Auf der anderen Seite braucht das Management einer 

NPO aber konkrete Daten, um die Praxis des Freiwilligenmanagements zu evaluieren 

(ILO, 2011, S. 25). 

Es wurde weiterhin gesehen, dass es für Freiwillige in Luxemburg keinen gesonderten 

Rechtsstatus gibt (Agence du Bénévolat(b), 2015, S. o.A.) und dass das freiwillige Enga-

gement sich im Laufe der Jahre gewandelt hat und in neuen Formen (z.B. Virtual Volun-

teering ohne physische Präsenz des Freiwilligen (Murray & Harrison, 2002, S. 2)) und 

Trends auftritt.  

So gab es auch Änderungen bei den Motiven der Freiwilligen, die vermehrt zeitlich limi-

tierte Engagements bevorzugen und direkte Resultate sehen wollen (Soziale Dienste Stadt 

Zürich, 2014, S. 47) oder auch gezielt ihr Wissen vergrößern möchten (Cox et al., 2018, 

S. 12-13). 
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Es wurde ein Blick auf die konkreten Angebote für Freiwillige in Luxemburg geworfen 

und gezeigt, dass es wichtig ist, dass NPO über eine aktualisierte und strukturierte Home-

page verfügen und besonderen Wert auf die Formulierung der Angebote legen sollten 

(Bönte, 2012, S. 96), um die Attraktivität und Sichtbarkeit für (potentielle) Freiwillige zu 

erhöhen. 

Der Prozess des Freiwilligenmanagements wurde im Detail beschrieben. Freiwillige 

brauchen im Rahmen ihrer oft komplexen Aufgaben zwar Management und Führung 

(Redmann, 2018, S. 7), dieses muss aber anders ausgelegt sein als dies in klassischen 

Unternehmen der Fall ist. Da Freiwillige nicht, anders als Festangestellte, in einem Be-

zahlungsverhältnis zu einer Organisation stehen, bieten sich klassische Durchsetzungs-

mittel nicht an (Alfes, Antunes & Shantz, 2017, S. 63) und Führung muss anders legiti-

miert sein und auf Vertrauen und Glaubwürdigkeit aufbauen (Redmann, 2018, S. 74-94). 

Als Vorbereitung auf die Ergebnisse der vorliegenden Studie wurden die Elemente, die 

im Freiwilligenmanagement eingesetzt werden, erläutert, von der Entscheidung, ob mit 

Freiwilligen kooperiert werden soll über die Bedarfsanalyse, das Erstellen des konkreten 

Angebots, die gezielte Anwerbung (wobei die Homepage in Kombination mit Social Me-

dia ein wichtiges Medium darstellt (Schober et al., 2015, S. 327)), das Erstgespräch, usw. 

Es hat sich gezeigt, dass viele Freiwillige bei den Rahmenbedingungen des Engagements 

Verbesserungsbedarf sehen, weswegen NPO auf diese Elemente achten sollten (Simon-

son & Vogel, 2017, S. 23), die Elemente jedoch auf ihre konkreten Bedürfnisse anpassen 

müssen.  

Die Studie wurde auf Basis von 15 Fallstudien mit NPO durchgeführt. Die Interviews 

wurden mit dem Management der jeweiligen NPO oder aber den Freiwilligenkoordina-

toren geführt. Der Fokus wurde auf das Management von formellem freiwilligem Enga-

gement innerhalb karitativer NPO gelegt, da in diesem Bereich in Luxemburg aktuell eine 

Wissenslücke besteht hinsichtlich der Frage, ob und wie Freiwilligenmanagement in Lu-

xemburger NPO angewendet wird.  

Aus den Ergebnissen der Studie gehen mehrere Punkte hervor, im Rahmen welcher Emp-

fehlungen formuliert werden können, um die Situation zu verbessern. Allerdings hat sich 
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anhand spezifischer Beispiele gezeigt, dass die von der Literatur empfohlenen Manage-

mentpraktiken nicht alle eins zu eins umsetzbar sind, dies aufgrund der Besonderheiten 

in einzelnen der befragten NPO. 

Bei einigen NPO ist die Homepage nicht optimal aufgebaut, so dass es für potentielle 

Freiwillige eventuell schwierig ist, schnell die relevanten Informationen zum freiwilligen 

Engagement zu finden. Auch sind einige Beispiele zu finden, wo die angegebenen Infor-

mationen nicht aktualisiert wurden.  

Alle befragten NPO sind auf mindestens einer Plattform der sozialen Medien zu finden, 

jedoch nutzen nur wenige diese Kanäle zur gezielten Anwerbung von Freiwilligen oder 

zur Kommunikation mit aktiven Freiwilligen.  

Die von den NPO angegebene Anzahl an Freiwilligen muss in einigen Fällen mit Vorsicht 

betrachtet werden, da die Zahlen nicht in jedem Fall aktualisiert sind (die Datenbanken 

werden in einigen NPO z.B. nicht regelmäßig aktualisiert). Auch scheint es, dass einige 

NPO lediglich Langzeitfreiwillige mitzählen und die episodischen Freiwilligen nicht in 

der Datenbank erfassen. 

Nur wenige NPO machen strikte Vorgaben, wann genau ein Engagement stattfinden 

muss. Eine dieser NPO, welche genaue Vorgaben machen, hat angegeben, aufgrund der 

strikten Vorgaben Probleme zu haben, neue Freiwillige zu finden. Gleichzeitig ist es bei 

diesen NPO nicht möglich, auf diese Vorgaben zu verzichten, da die Freiwilligen vitale 

Aufgaben in der Organisation übernehmen. Diese NPO könnten evaluieren, ob ein Aus-

bau der Angebote (z.B. hin zu einigen episodischen Engagements) es erlauben könnte, 

neue Zielgruppen zu gewinnen oder ob es Möglichkeiten für ein Virtual Volunteering 

gibt. 

Freiwilligenkoordinatoren werden von 10 der 15 befragten NPO eingesetzt. Die meisten 

NPO führen Erstgespräche mit potentiellen Freiwilligen, allerding sieht nur rund die 

Hälfte der NPO eine Probezeit vor.  

Die meisten NPO sehen eine schriftliche Vereinbarung vor, die Möglichkeit den Freiwil-

ligen etwaige Kosten zu erstatten (auch wenn dies von den Freiwilligen in der Praxis 

selten genutzt zu werden scheint), sowie die Möglichkeit Zertifikate auszustellen (auch 

wenn dies nicht Standard ist, sondern meist auf Anfrage erfolgt).  
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Nur 2 der 15 befragten NPO erfassen aktuell Kennzahlen zum freiwilligen Engagement. 

In diesem Bereich wäre also den NPO zu empfehlen, ein Kennzahlensystem vorzusehen, 

um strategische Entscheidungen besser zu untermauern und es zu ermöglichen, den Wert 

oder den Einfluss des Engagements genauer evaluieren zu können. 

Da die vorliegende explorative Studie lediglich NPO aus dem karitativen Bereich be-

trachtet hat, sowie NPO, die einen gewissen Bekanntheitsgrad in der Population genießen, 

einen großen Erfahrungswert in punkto Zusammenarbeit mit Freiwilligen haben, sowie 

wahrscheinlich ein hohes Maß an Vertrauen in der Population genießen, sind die Resul-

tate der Studie nicht ohne weiteres auf den gesamten luxemburgischen Kontext oder die 

hohe Zahl an Organisationen anwendbar.  

Die Resultate wären möglicherweise in Stichproben mit kleineren NPO, die noch nicht 

lange bestehen oder erst seit kurzem mit Freiwilligen kooperieren, ganz anders ausgefal-

len. Auch ist es möglich, dass in anderen Bereichen (z.B. in Sportvereinen), wo Freiwil-

lige auch stark und gezielt eingesetzt werden, das Management der Freiwilligen ganz an-

ders aussieht als im karitativen Kontext. 

Es sollte in zukünftigen Studien, die auf eine größere Stichprobe von Organisationen oder 

Vereinen zurückgreifen können, überprüft werden, inwiefern die Managementpraktiken 

in kleineren oder jüngeren Organisationen angewendet werden, und ob in diesen über-

haupt Bedarf für die Anwendung der Praktiken gesehen wird. Durch die Tatsache, dass 

diese Organisationen eventuell einen geringeren Bekanntheitsgrad genießen als diejeni-

gen NPO, die in der vorliegenden Studie befragt wurden, gibt es in punkto Anwerbung 

von Freiwilligen eventuell ganz andere Herausforderungen, da hier nicht die gleiche 

Sichtbarkeit gegeben ist. 

Auch hat die vorliegende Studie die Sichtweise der Freiwilligen selbst nicht mit einbezo-

gen. In Fallstudien könnte in Zukunft gezielt der Zusammenhang zwischen der Anwen-

dung der Praktiken und der Zufriedenheit der Freiwilligen betrachtet werden. Hierzu 

könnten beispielsweise, nach einer Analyse der Situation in der NPO, Fragebögen ange-

wendet werden, die von den Freiwilligen der jeweiligen Organisation beantwortet wer-

den. So kann gezielt die Sichtweise der Freiwilligen mit in die Analyse einbezogen wer-

den. Da einige der Befragten NPO mit über 500 Freiwilligen zusammenarbeiten, hätte 

eine solche Herangehensweisen die Möglichkeiten der vorliegenden Studie überschritten. 
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Das Freiwilligenwesen wird auch weiterhin eine wichtige Rolle in der Gesellschaft spie-

len und möglicherweise werden die Konsequenzen der aktuellen Coronakrise den geziel-

ten Einsatz freiwilliger Helfer in diversen Bereichen, nicht nur dem medizinischen, erfor-

dern, weshalb NPO auf ein gezieltes und professionelles Freiwilligenmanagement setzen 

sollten. 
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Zusammenfassung 

Mehrere Millionen Menschen weltweit spenden freiwillig ihre Zeit, um andere Menschen 

in irgendeiner Form zu unterstützen. Eine wichtige Ausdrucksweise dieser Hilfsbereit-

schaft ist das freiwillige Engagement (Clary et al., 1998, S. 1516). Während einige Non-

profit Organisationen (NPO) Probleme haben, neue Freiwillige anzuziehen oder aktive 

Freiwillige zu halten, gleichzeitig aber auf deren Hilfe angewiesen sein können (Matu-

schek & Niesyto, 2016, S. 1), scheinen andere in dieser Hinsicht keinerlei Probleme zu 

haben. Es gibt für den luxemburgischen Kontext keine Daten zum Management der Frei-

willigen oder dazu, welche Managementpraktiken im Rahmen des Freiwilligenmanage-

ments von NPO angewendet werden. Die vorliegende explorative Studie zielt darauf ab, 

diese Wissenslücke ein wenig zu schließen, indem in Fallstudien und Interviews 15 NPO 

zu ihrem Freiwilligenmanagement befragt wurden. Die erhobenen qualitativen Daten sol-

len helfen zu verstehen, welche von der Literatur empfohlenen Managementpraktiken 

Anwendung finden und wo eventuell Nachholbedarf besteht, um die Zusammenarbeit 

zwischen NPO und Freiwilligen zu optimieren. Aus der Studie geht hervor, dass die im 

Rahmen der Fallstudie befragten NPO durchaus die empfohlenen Praktiken anwenden, 

auch diejenigen NPO, die mit einer kleineren Zahl an Freiwilligen kooperieren. Auffal-

lend ist aber beispielsweise, dass soziale Medien nicht von allen NPO gezielt für die Su-

che nach oder für die Kommunikation mit Freiwilligen eingesetzt werden, oder dass in 

der absoluten Mehrzahl der Fälle keine Kennzahlen erfasst werden, um das Freiwilligen-

management zu evaluieren. 
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Summary 

Several million people around the globe donate their time in order to support other people, 

for example as volunteers (Clary et al., 1998, S. 1516). Whereas some Nonprofits (NPO) 

encounter problems to attract new volunteers or to reach a satisfying retention of existing 

volunteers, but at the same depend on the support of volunteers (Matuschek & Niesyto, 

2016, S. 1), other NPO seem to have no difficulties in that sense. Data concerning the 

management of volunteers in Luxembourgish NPO is not available, which implies that it 

is not clear which management tools are being applied. The present explorative study 

aims at reducing this knowledge gap by analysing case studies and interviews that have 

been led with 15 NPO. The gathered qualitative data should help understand, how volun-

teers are managed and in which domains recommendations might be formulated to opti-

mize the management. The study shows that the management strategies that are being 

recommended by literature are being applied, even in NPO that collaborate with a rather 

small number of volunteers. Some points can although be highlighted. For instance, social 

media are not being used by all NPO in order to attract volunteers or in order to com-

municate with volunteers. Also, the absolute majority of the NPO has indicated, that no 

indicator analysis concerning volunteer management is being made.  

Keywords: 

Nonprofit Organisationen, Freiwillige, Freiwilligenarbeit, Bénévolat, Ehrenamt, Frei-

willigenmanagement, freiwilliges Engagement, soziale Ökonomie / Nonprofit Organiza-

tions, volunteers, volunteering, volunteer management, social economy. 
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