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            Vorwort
            

         

         Die Arbeit von freiwillig Engagierten ist zentral für unsere Demokratie und den gesellschaftlichen
            Zusammenhalt. Mit diesem Buch wollen wir, gerade in Zeiten multipler Krisen, alle
            Kräfte stärken, die die Förderung der Zivilgesellschaft vorantreiben.
         

         Seit der Veröffentlichung der 1. Auflage im Jahr 2013 können wir beobachten, wie selbstverständlich
            Freiwilligenmanagement im deutschsprachigen Raum geworden ist. Damit verbunden ist
            die weitere Professionalisierung und Etablierung des Berufsbildes Freiwilligenmanager:in. Inzwischen setzt sich auch auf den Leitungsebenen von Freiwilligenorganisationen
            ein strategischer Blick auf die Freiwilligenarbeit durch. Wir sind überzeugt, dass
            diese strategische Herangehensweise entscheidend ist, wenn in Organisationen freiwilliges
            Engagement erhalten und weiterentwickelt werden soll. Unser Buch liefert das entsprechende
            Handwerkszeug.
         

         Das Praxishandbuch Freiwilligenmanagement richtet sich in erster Linie an Menschen,
            die in Vereinen, Verbänden, Stiftungen, Kirchengemeinden oder Kommunen auf unterschiedlichen
            Ebenen als Multiplikator:in für das Freiwilligenmanagement aktiv sind oder werden.
            Für diese wichtige Aufgabe geben wir praxisorientierte Unterstützung. Wir möchten
            aber auch die Leitungskräfte gemeinnütziger Organisationen überzeugen, dass zur Koordination
            von freiwillig Engagierten und für das Management der Freiwilligenarbeit neben finanziellen
            Ressourcen auch Zeit und Kompetenz ihrer Mitarbeiter:innen nötig sind.
         

         In dieser 2. Auflage haben wir unser Freiwilligenmanagement-Modell weiterentwickelt
            und die operative Ebene der Freiwilligenkoordination sowie die strategische Ebene
            des Freiwilligenmanagements um eine dritte Ebene, nämlich die der Ansprechpartner:innen,
            ergänzt. Damit können v. a. in großen Organisationen die Aufgaben klarer auf unterschiedliche
            hierarchische Ebenen verteilt und somit eine bessere Verankerung einer systematischen
            Engagementförderung erreicht werden.
         

         Wie in der ersten Auflage folgen auch in diesem Buch die Kapitel den Prozessschritten
            unseres Freiwilligenmanagement-Modells. Einige Kapitel wurden thematisch um wichtige
            Aspekte ergänzt, wie z. B. das Kapitel 12.4 um die Gewinnung von Engagierten durch
            Social-Media-Werbung. Außerdem beleuchten wir in Kapitel 11.2 neue Engagement-Formate
            und beschreiben, wie man Freiwillige motiviert (Kapitel 15.9) sowie neue Freiwillige
            in bestehende Teams einbindet (Kapitel 14.6). Die Themen Anerkennungskultur und Freiwilligenkultur
            nehmen wir mit der Brille einer:eines Organisationsentwickler:in in den Blick. Komplett
            neu sind das Kapitel 8 „Externe Kooperationen und interne Netzwerke aufbauen“ und
            das Kapitel 16 „Konflikte analysieren und Lösungswege entwickeln“.
         

         Da uns viele Leser:innen rückgemeldet haben, dass sie unsere Methoden und Instrumente
            eins zu eins in ihrer Arbeit mit freiwillig Engagierten umsetzen, haben wir einige
            Kapitel um neue Methoden und Werkzeuge erweitert, wie z. B. die Freiwilligenkulturanalyse
            in Kapitel 6.4 und Anlage D, die Metaphernarbeit zur Unterstützung von Veränderungsvorhaben
            (Kapitel 6.2), ein Modell zur Entwicklung von aufgabenoffenen Engagements (Kapitel
            11.2), eine Checkliste zur Entwicklung strategischer Kooperationen (Kapitel 8.3),
            einen Leitfaden zur Konfliktanalyse (Kapitel 16.4) und eine Matrix zur Standardisierung
            des Verabschiedungsprozesses (Anlage D).
         

         Auch wenn der Begriff „Ehrenamtliche:r“ in vielen Organisationen und v. a. in Vereinen
            tief verankert ist und wir ihn auch selbst benutzen, haben wir uns bei dieser Neuauflage
            entschieden, die Begriffe „freiwillig Engagierte:r bzw. Freiwillige:r“ zu verwenden.
            Damit wollen wir dem andauernden Struktur- und Motivwandel im freiwilligen Engagement
            und den ständig sich weiterentwickelnden fluiden Engagementformaten Rechnung tragen.
            Eine Ausnahme machen wir bei Vereinen, da hier mit „Ehrenamt“ meist ein Wahlamt gemeint
            ist.
         

         Das Praxishandbuch ist, wie der Name schon sagt, von Praktiker:innen für Praktiker:innen
            geschrieben. Die Autor:innen haben als Trainer:innen und Berater:innen innerhalb der
            beratergruppe ehrenamt im deutschsprachigen Raum eine große Expertise erlangt. Aus der Erfahrung der vergangenen
            20 Jahre in unterschiedlichsten sozialen und gemeinnützigen Organisationen haben wir
            strategisches Wissen, Handwerkszeug, Erklärungsmodelle und praktische Tipps gesammelt
            und (weiter-)entwickelt. Im vorliegenden Praxishandbuch steckt somit nicht nur eigene
            Expertise, sondern auch das Erfahrungswissen unserer Seminarteilnehmenden. Diesen
            Menschen möchten wir an dieser Stelle für ihre Geschichten, Ideen, die vielen Praxisbeispiele
            und ihr Engagement herzlich danken.
         

         Pauline Hölzer, Sarah G. Hoffmann, Carola Reifenhäuser, Oliver Reifenhäuser und Marika
               Südbeck

      
   
      
            Teil I: Freiwilligenmanagement
            

         

      
   
      
               Freiwilligenmanagement 
               

               Oliver Reifenhäuser

            

            Jede:r dritte Bundesbürger:in ist freiwillig bzw. ehrenamtlich in einem Verein, einer
               Kirchengemeinde, einer Gruppe, einer Einrichtung oder einem Verband engagiert. Dennoch
               spielt das Thema Freiwilligenarbeit in den oberen Leitungsebenen dieser Organisationen
               häufig eine nachrangige Rolle. Man könnte geradezu von einem „low interest“ Thema
               sprechen; einem Thema also, dem in den Tagesordnungen von Leitungsrunden wenig Interesse
               geschenkt wird, das aber bei öffentlichen Veranstaltungen gerne in den Vordergrund
               gerückt wird. Bei vielen gilt freiwilliges Engagement immer noch als Selbstläufer
               oder Selbstverständlichkeit, also etwas, das einfach da ist, sich selbst erhält oder
               als selbstverständlich vorausgesetzt wird.
            

            Viele Organisationen sind überrascht, wenn sie von dem strategischen Potenzial, das
               im Freiwilligenmanagement steckt, erfahren und die vielen Möglichkeiten kennenlernen,
               Freiwillige systematisch zu gewinnen, zu begleiten und in die Organisation einzubinden.
            

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

            Diskussionen um die „Krise des Ehrenamtes“ und den „Strukturwandel im Ehrenamt“ verschaffen
               dem Freiwilligenmanagement heute einen höheren Stellenwert. Sowohl die traditionellen
               Vereine und Verbände als auch die Kirchen machen sich daran, eine Systematik zur Engagementförderung
               einzuführen. Sie reagieren damit auf gesellschaftliche Veränderungen und die daraus
               resultierenden Fragen an ihre eigene Organisation. Wichtigste Triebkraft, sich um
               die Freiwilligenarbeit in der eigenen Organisation zu kümmern, ist dabei der Wandel
               im Selbstverständnis der Engagierten, fehlender Engagementnachwuchs und knapper werdende
               finanzielle und personelle Ressourcen.
            

            Inwieweit sich Freiwilligenmanagement und das damit verbundene verstärkte „Engagement
               für die Engagierten“ finanziell auszahlt, lässt sich betriebswirtschaftlich schwer
               berechnen. Deshalb steht Freiwilligenmanagement immer im Spannungsfeld finanzieller
               und strategischer Entscheidungen, die verbunden sind mit Fragen der Akzeptanz und
               der angemessenen finanziellen und personellen Ressourcen.
            

            Letztendlich ist die Einführung eines Freiwilligenmanagements in erster Linie eine
               strategische Notwendigkeit und nicht unbedingt eine betriebswirtschaftliche Entscheidung.
            

            
               
                  Die Grundidee des Freiwilligenmanagements
                  

               

               Definition, Ziele und Grundvoraussetzungen sowie Anwendungsbeispiele für Freiwilligenmanagement.

               Freiwilligenmanagement kann als Synonym verstanden werden für alle Überlegungen und
                  Bestrebungen einer Organisation, die Zusammenarbeit mit freiwillig Engagierten für
                  alle Beteiligten nachhaltig und optimal zu gestalten. Dies geschieht in der Umsetzung
                  durch eine bewusste Grundhaltung und einen wertschätzenden Umgang mit den Engagierten
                  aber auch durch klare Verfahren und Regelungen sowie die Einbettung des Themas in
                  die Strategie der Organisation.
               

               Die Ziele des Freiwilligenmanagements sind letztendlich die Schaffung einer engagementfreundlichen Organisation, in der die Interessen und Erwartungen der Organisation und die Interessen
                  und Erwartungen der Engagierten in Einklang sind. Freiwilligenmanagement darf also
                  nicht allein den „Ermöglicher:innen“ von freiwilligem Engagement, also den Organisationen,
                  Kommunen und Vereinen nutzen, sondern es soll vor allem die Rahmenbedingungen für
                  die freiwillig Engagierten verbessern. Das Ideal ist eine Win-Win-Win-Situation in
                  der die Organisationen, die Engagierten und die Nutzer:innen der Angebote, die durch
                  die Engagierten erbracht werden, profitieren.
               

               Grundvoraussetzung für die Umsetzung und Verankerung einer Freiwilligenmanagement-Systematik
                  sind verantwortliche Mitarbeiter:innen, die für diese Aufgaben qualifiziert sind und
                  dafür zeitliche und finanzielle Ressourcen zu Verfügung gestellt bekommen. Sie sind
                  die „Treiber:innen“ und Multiplikator:innen des Themas und sie fungieren auf vielen
                  Ebenen als Bindeglied zwischen freiwillig Engagierten und Organisation bzw. den hauptberuflichen
                  Mitarbeiter:innen.
               

               Es geht nicht nur darum, Engagierte und deren erbrachte (Dienst-)Leistungen als Ressource
                  zu koordinieren und sie professionell zu managen. Es geht auch darum, freiwilliges
                  Engagement und seine Akteure in den Fokus zu rücken und auf deren Besonderheiten mit
                  professionellen Mitteln zu reagieren, um Qualität im Tun und Zufriedenheit bei allen
                  Beteiligten zu schaffen. Und das nicht zufällig, sondern mit System.
               

               Was genau eine Organisation unter dem Freiwilligenmanagement versteht und welcher
                  Grad an Professionalisierung angemessen ist, hängt von der Organisationskultur, vom
                  generellen Grad an Formalisierung und Standardisierung und nicht zuletzt auch von
                  der Anzahl der Engagierten ab. Kleinere Vereine legen beim Freiwilligenmanagement
                  beispielsweise den Schwerpunkt eher auf die systematische Gewinnung und Förderung
                  von ehrenamtlichen Leitungskräften. Hauptamtlich geführte Einrichtungen gestalten
                  dagegen systematisch die Kooperation und Integration von freiwillig Engagierten.
               

               In der Praxis wird Freiwilligenmanagement von den Organisationen, Kommunen, Vereinen
                  etc. unterschiedlich genutzt, interpretiert und angewendet. Die nachfolgende Übersicht
                  zeigt typische Fälle, wie Organisationen den Freiwilligenmanagement-Ansatz in ihrem
                  eigenen Feld einsetzen.
               

               
                  
                     
                        
                        
                        
                        
                        
                     
                     
                        
                           	
                           	
                              Stellenwert bezahltes Hauptamt (HA)

                           
                           	
                              Stellenwert freiwillig Engagierte

                           
                           	
                              Formalisierungs-/
Standardisierungsgrad
                              

                           
                           	
                              Anwendungsbeispiele für Freiwilligenmanagement

                           
                        

                     
                     
                        
                           	
                              Verein, Initiative, Projekt …

                           
                           	
                              Kein HA

                           
                           	
                              hoch

                           
                           	
                              gering

                           
                           	
                              Bestandsaufnahme System zur Nachwuchsgewinnung, Verbesserung der Engagement- und Anerkennungskultur,
                                 Öffnung für Nicht-Mitglieder
                              

                           
                        

                        
                           	
                              Verein, Verband, Initiative, Projekt …

                           
                           	
                              keine bis wenig HA

                           
                           	
                              hoch

                           
                           	
                              hoch

                           
                           	
                              Gewinnung neuer und Begleitung der bereits aktiven Engagierten, Konsolidierung oder
                                 Wachstum des Freiwilligenengagements
                              

                           
                        

                        
                           	
                              Organisation, Einrichtung, Kommune, Kirche …

                           
                           	
                              hoch

                           
                           	
                              –

                              (bisher nur HA)

                           
                           	
                              hoch

                           
                           	
                              Konzeption und Aufbau von Rahmenbedingungen und personellen Ressourcen für die Gewinnung
                                 und erstmalige Einbindung freiwillig Engagierter
                              

                           
                        

                        
                           	
                              Einrichtung, Stiftung, Kommune, Kirche …

                           
                           	
                              hoch

                           
                           	
                              mittel bis hoch

                           
                           	
                              hoch

                           
                           	
                              Konsolidierung oder Wachstum des Freiwilligenengagements, Qualitätsverbesserung der
                                 Freiwilligenkultur/ -koordination
                              

                           
                        

                        
                           	
                              Einrichtung, Kommune, Kirche …

                           
                           	
                              hoch

                           
                           	
                              gering

                           
                           	
                              hoch

                           
                           	
                              Strategische Einbindung der Freiwilligenarbeit, Bestandsaufnahme, Bedarfsanalyse,
                                 Verbesserung der Anerkennungskultur, Entwicklung attraktiver Engagements, Öffnung
                                 der Organisation zum Sozialraum
                              

                           
                        

                     
                  

                  
                     Anwendungsbeispiele für Freiwilligenmanagement

                  
               
            
            
               
                  Das Freiwilligenmanagement-Modell
                  

               

               Ein Modell zur Erklärung der verschiedenen Elemente der Freiwilligenkoordination bzw.
                     des Freiwilligenmanagements sowie der unterschiedlichen Rollen in einer Organisation.

               Die Grundlage der Kapitel des vorliegenden Praxishandbuchs ist das von der beratergruppe ehrenamt maßgeblich entwickelte Freiwilligenmanagement-Modell. Die mit den Pfeilen verbundenen
                  Elemente des Aussenkreises sind die Implementierungsschritte für das Freiwilligenmanagement
                  (siehe Kapitel 6 Freiwilligenmanagement implementieren und die Freiwilligenkultur in der Organisation
                  weiterentwickeln).
               

               [image: Prozess-Modell mit Beschreibung der Arbeitspakete für Freiwilligenmanager:innen, Freiwilligenkoordinator:innen und Freiwilligenansprechpartner:innen]
                     Abbildung 1: Das Freiwilligenmanagement-Modell1

                  
               
            
         
      
   
      
               1.Strategische Entscheidung für das Freiwilligenmanagement treffen 

               Oliver Reifenhäuser

            

            In vielen Fällen machen sich Organisationen, Verbände und Vereine erste Gedanken über
               die Einführung eines Freiwilligenmanagements, wenn es Probleme, Engpässe oder Mangel
               gibt. Z. B. wenn sich die Freiwilligen schon seit vielen Jahren engagieren und mittlerweile
               alt geworden sind und ans Aufhören denken. Jüngere Nachfolger:innen fehlen in der
               Regel, weil durch die lange Dauer des Engagements es bisher keine Veranlassung gab,
               sich mit der Nachwuchsgewinnung zu beschäftigen. Oder bestimmte Aufgaben von bezahlten
               Mitarbeiter:innen können nicht mehr finanziert oder abgedeckt werden und freiwillig
               Engagierte sollen hier „einspringen“. Oft soll es dann sehr schnell gehen und Lösungen
               müssen gefunden und neue Engagierte gewonnen werden.
            

            Aus strategischer Sicht wäre es besser, proaktiv zu agieren und sich mit Freiwilligenmanagement
               zu beschäftigen, wenn negative Trends erkannt wurden, aber die daraus folgenden Probleme
               noch nicht eingetreten sind.
            

            Da aber der betriebswirtschaftliche Nutzen der Freiwilligenarbeit und vor allem auch
               eines Freiwilligenmanagements sich nicht einfach in Bilanzen und Jahresabschlüssen
               ablesen lässt, sondern nur als langfristige, strategische Investition für den Erhalt
               der Attraktivität und Produktivität der Organisation gesehen werden kann, fällt die
               Entscheidung meist reaktiv.
            

            Die Zusammenarbeit mit freiwillig Engagierten prägt und verändert eine Organisation
               und ein gutes Freiwilligenmanagement wirkt sich nicht nur personell, sondern auch
               strukturell und vor allem kulturell auf viele Bereiche der Organisation aus. Man muss
               als Organisation dazu bereit sein und sich auf diese Veränderungen einlassen.
            

            Der Organisationsleitung sollte bewusst sein, dass sich die innere und die äußere
               Ausrichtung der Organisation in bestimmten Punkten verändern werden und sollen. Dieses
               Vorhaben ist eine Organisationsentwicklung und als solche auch zu konzipieren und
               zu realisieren. Dass sich dagegen Widerstand regen wird, liegt in der Natur jedes
               Veränderungsvorhabens. Die verantwortlichen Akteur:innen dieser Organisationsentwicklung
               brauchen daher neben einer klaren Beauftragung durch die Organisationsleitung auch
               eine Orientierung hinsichtlich der strategischen und operativen Ziele sowie die aktive
               Unterstützung durch die Leitung bei der Umsetzung.
            

            Nachfolgende Modelle und Instrumente können die Organisationleitung (Geschäftsführung,
               Vorstand etc.) bei der Strategischen Entscheidungsfindung für oder gegen die Integration
               von freiwillig Engagierten bzw. die Einführung eines systematischen Freiwilligenmanagements
               unterstützen.
            

            
               
                  1.1Analyse der Interessensgruppen von Freiwilligenengagement

               

               Methode zur systematischen Betrachtung der Auswirkung von Freiwilligenarbeit und Freiwilligenmanagement
                     auf unterschiedliche Interessensgruppen.

               Jede Organisation bzw. deren Leitung sollte vor Einführung von Freiwilligenarbeit
                  oder der Implementierung bzw. Weiterentwicklung eines systematischen Freiwilligenmanagements
                  die Frage beantworten, was dadurch erreicht und bewirkt werden soll.
               

               Geschieht dies nicht, wird sich innerhalb der Organisation(sleitung) ein diffuses
                  oder widersprüchliches Bild der Erwartungen des Vorhabens ergeben. Das führt früher
                  oder später zu Missverständnissen, Barrieren bei der Umsetzung und unter Umständen
                  auch zum Scheitern des gesamten Organisationsentwicklungs-Projektes. Zudem ist eine
                  Klärung des erwarteten Nutzens von freiwilligem Engagement oder Freiwilligenmanagement
                  für die Kommunikation und das „interne Marketing“ des Vorhabens und der einhergehenden
                  Veränderungen zwingend notwendig.
               

               Auch wenn es klar scheint, dass freiwilliges Engagement ein selbstverständlicher Teil
                  der Organisationskultur ist, wie z. B. in Vereinen, so sollte man sich dennoch die
                  Mühe machen, sich den tatsächlichen Nutzen des Engagements vor Augen zu führen. Für
                  einen bewussten Umgang und einer guten Grundhaltung gegenüber freiwillig Engagierten
                  ist dies hilfreich.
               

               Ebenso sollte ein systematisches Freiwilligenmanagement nur in dem Maße eingeführt
                  werden, wie es sinnvoll und von der Organisation zu bewältigen ist. Entscheidend ist
                  die aktuelle Gesamtstrategie der Organisation sowie die aktuellen finanziellen und
                  personellen Ressourcen der Organisation. Die nachfolgende Nutzenbetrachtung ist ganzheitlich,
                  da sie die Frage „Was bringt freiwilliges Engagement?“ bzw. „Was bringt die Einführung
                  von Freiwilligenmanagement?“ aus der Perspektive aller Interessensgruppen beantwortet.
               

               [image: grafische Darstellung von 5 unterschiedlichen Interessensgruppen für freiwilliges Engagement]
                     Abbildung 2: Nutzen des freiwilligen Engagements für verschiedene Interessensgruppen (eigene Darstellung)
                     

                  
               
               Die Methode eignet sich gut für Strategie-Workshops mit einer größeren Gruppe von
                  Mitarbeiter:innenn/Leiter:innen oder mit Vertreter:innen der Interessensgruppen. Jede:r
                  Teilnehmende bzw. jede Kleingruppe sollte nur eine Perspektive einnehmen und aus dieser
                  heraus die Frage beantworten. Die Ergebnisse werden dann im Plenum vorgestellt und
                  diskutiert. Die Fragestellung lässt sich auch variieren:
               

               
                  „Welche Vor- und Nachteile bringt …?“

               

               Schließlich könnten auch die gesammelten Ergebnisse bewertet werden, indem man gemeinsam
                  den Nutzen zwischen gering und groß einschätzt, oder indem man zusätzlich die erwarteten
                  positiven und negativen Effekte des Vorhabens verschiedenen Kategorien zuordnet z. B.
                  Image, Kundenzufriedenheit, Qualität, Angebot, Arbeitsaufwand, Finanzen etc.
               

               Alternativ ließe sich auch hier die Hut-Wechselmethode (siehe Kapitel 3.3 Hut-Wechselmethode) in einem Strategie-Workshop zur Entscheidungsfindung anwenden.
               

               
                  
                     Praxistipp:

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

                  

               

            
            
               
                  1.2Freiwilligenmanagement-Strategie-Modell 

               

               Modell zur Entwicklung strategischer Ziele für das Freiwilligenmanagement

               Die Einführung von Freiwilligenmanagement bedarf einer strategischen Entscheidung
                  durch die Organisationsleitung. Aber auch wenn Freiwilligenmanagement-Strukturen in
                  der Organisation vorhanden sind, so sollte dessen Ausrichtung möglichst auch auf strategischen
                  Überlegungen beruhen. Nicht umsonst sprechen wir auch von einem „Strategischen Freiwilligenmanagement“
                  in Abgrenzung zum operativen Teil des Freiwilligenmanagements: der Freiwilligenkoordination.
                  Organisationen entscheiden sich aus ganz unterschiedlichen Gründen für die Einführung
                  eines Freiwilligenmanagement-Systems. Manche versuchen damit den Status Quo zu halten
                  und die Fluktuation zu verringern, andere hingegen versuchen gezielt neue Milieus
                  für ein freiwilliges Engagement zu gewinnen.
               

               Die strategischen Ziele stehen mit der grundsätzlichen Engagementstrategie in Verbindung,
                  die wiederum von anderen strategischen Überlegungen (z. B. Verbandsstrategie) sowie
                  von Politik und Leitbild abhängen könnten.
               

               Welche Engagementstrategie und welche Strategischen Ziele verfolgt werden, kann letztendlich
                  erst nach eingehender Analyse interner und externer Daten und Einschätzungen erfolgen.
                  Konkret heißt das, die Betrachtung und Bewertung von Zahlen und Erkenntnissen aus
               

               
                  	
                     Statistischen Daten über die Entwicklung des Freiwilligenengagements in der Organisation
                        (Anzahl, Altersdurchschnitt, Fluktuation …)
                     

                  

                  	
                     Analyse von Mitbewerber:innen, Best-Practice Beispielen etc.

                  

                  	
                     gesetzlichen und rechtlichen Vorgaben

                  

                  	
                     Studien (Freiwilligensurvey, Demographiebericht, regionalen Erhebungen)

                  

                  	
                     eigenen Erkenntnissen und Beobachtungen wie z. B. Beschwerden, Vorkommnissen, Aussagen
                        von Freiwilligen, Klienten etc.
                     

                  

               

               Nachfolgendes Modell soll Organisationen helfen, die für sich passende Engagementstrategie
                  zu finden, um daraus die richtigen strategischen Ziele formulieren zu können.
               

               [image: Auflistung 5 unterschiedlicher Engagementstrategien mit den dazugehörigen strategischen Zielen]
                     Abbildung 3: Strategiemodell für das Freiwilligenmanagement
                     

                  
               
               Jedes strategische Ziel sollte zudem mit einem Wert und einem Termin versehen werden,
                  da die zur Realisierung notwendigen Maßnahmen sowohl von der Zielrichtung als auch
                  der Zielgröße und dem Endtermin abhängen.
               

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

               Die Fluktuation könnte hier definiert werden als: Anteil der freiwillig Engagierten, die ungeplant und vorzeitig (vor dem angekündigten
                     Ausstiegstermin) ihr Engagement beenden.
               

               
                  
                     Praxistipp:

                     Freiwilligenmanager:innen sollten die Strategieentwicklung aktiv initiieren und nicht
                        auf die Vorgaben der Leitung warten. Im Idealfall wird die Strategie und Zielentwicklung
                        für die Freiwilligenarbeit integraler Bestandteil des üblichen Strategie- und Planungsprozesses
                        der Organisation.
                     

                  

               

            
            
               
                  1.3Strategisches Freiwilligenmanagement in der Praxis

               

               Anwendungsbeispiele für Strategisches Freiwilligenmanagement in unterschiedlichen
                     Organisationsformen.

               Die beratergruppe ehrenamt hat in den vergangenen Jahren viele Organisationen, Verbände, Vereine und Kirchengemeinden
                  bei der Implementierung von Freiwilligenmanagement beraten und unterstützt. Die Praxisbeispiele
                  in der nachfolgenden Tabelle zeigen ein breites Spektrum an Themen und Problemen,
                  auf die durch strategisches Handeln und Elemente des Freiwilligenmanagements reagiert
                  wurde.
               

               
                  
                     
                        
                     
                     
                        
                           	
                              Freiwilligenmanagement in Vereinen

                           
                        

                     
                     
                        
                           	
                              • Aufbau eines Systems zur Gewinnung, Befähigung und Begleitung ehrenamtlicher Nachwuchskräfte
                                 (Nachfolgeplanung)
                              

                              • Gewinnung von Nicht-Mitgliedern für kurzzeitige Engagements, z. B. in Projekten, zur
                                 Unterstützung von Vereinsangeboten
                              

                              • Qualifizierung und organisatorische Einbindung von Ehrenamtsbeauftragten
                              

                           
                        

                        
                           	
                              … in Verbänden

                           
                        

                        
                           	
                              • Einführung eines Multiplikatorensystems zur Verbreitung und Ausweitung von Freiwilligenmanagement
                                 im gesamten Verband
                              

                              • Steigerung der Vielfalt und Anzahl von Engagementmöglichkeiten
                              

                              • Sicherung ehrenamtlich getragener Ortsvereine
                              

                              • Steigerung der Ergebnis- und Prozessqualität der Ehrenamtlichenarbeit durch verbandsinterne
                                 Qualitätsstandards
                              

                           
                        

                        
                           	
                              … in gemeinnützigen Organisationen/Einrichtungen

                           
                        

                        
                           	
                              • Schaffung von Engagementmöglichkeiten für freiwillig engagierte Bürger:innen für ergänzende
                                 oder zusätzliche (Dienstleistungs-)Angebote
                              

                              • Verbesserung der Zufriedenheit und Bindung bereits engagierter Freiwilliger
                              

                              • Systematische und gezielte Gewinnung neuer Freiwilliger
                              

                              • Aufbau einer Freiwilligen- und Anerkennungskultur in der Organisation
                              

                           
                        

                        
                           	
                              … in Kirchengemeinden

                           
                        

                        
                           	
                              • Verbesserung der Zufriedenheit und Bindung bereits engagierter Freiwilliger
                              

                              • Schaffung von Engagementmöglichkeiten für kirchenfernere Milieus/Menschen
                              

                              • Integration neuer freiwillig Engagierter in traditionelle Engagementstrukturen der
                                 Kirche
                              

                              • Gemeinwesenorientierung von Gemeinden durch von freiwillig Engagierten getragene Angebote
                              

                           
                        

                        
                           	
                              … in Kommunen

                           
                        

                        
                           	
                              • Einrichtung einer Stabsstelle Bürgerschaftliches Engagement zum Aufbau eines kommunalen
                                 Netzwerkes
                              

                              • Ausbau Bürgerschaftlichen Engagements in kommunalen Einrichtungen
                              

                           
                        

                     
                  

                  
               
            
         
      
   
      
               2.Grundsätze und Konzept für das Freiwilligenmanagement entwickeln 

               Oliver Reifenhäuser

            

            Jede Organisation muss sich „ihr“ Freiwilligenmanagement so maßschneidern, dass es
               passt. Wie nun genau das freiwillige Engagement organisiert, gefördert und unterstützt
               werden soll, muss abgestimmt und in einem Konzeptpapier niedergeschrieben werden.
            

            Das Freiwilligenmanagement-Konzept beschreibt nicht nur die organisatorischen Änderungen,
               sondern es kann auch als Qualitätsstandard gesehen werden, der die festgelegten Grundätze,
               Verfahren, Regelungen und organisatorischen Veränderungen sichert und überprüfbar
               macht.
            

            Die notwendigen organisatorischen Veränderungen werden ohne detaillierte Planung und
               Konzeption nicht funktionieren. Neben der Strategischen Entscheidung durch die Organisationsleitung
               und der Beauftragung zur Organisationsentwicklung ist also die Konzepterstellung der
               zweite wichtige Schritt zur Implementierung von Freiwilligenmanagement.
            

            Zudem zwingt die Erstellung des Konzeptes die Verantwortlichen dazu, sich bei grundsätzlichen
               Fragestellungen festzulegen. Diese Weichenstellung ist entscheidend für eine erfolgreiche
               Implementierung und je klarer die Festlegungen, desto schneller und unkomplizierter
               können diese von der Organisation umgesetzt werden.
            

            Das Freiwilligenmanagement Konzept dient dabei in unterschiedlichen Phasen des Projektes:

            
               	
                  zur Auftragsklärung für die Organisationsentwicklung,

               

               	
                  als Grundlage für die interne Kommunikation der Organisationsentwicklung,

               

               	
                  zur Projektdokumentation für die tatsächlich umgesetzten Veränderungen,

               

               	
                  als Qualitätsstandard zur kontinuierlichen Verbesserung der Qualität.

               

            

            Ein Freiwilligenmanagement-Konzeptpapier könnte folgende Elemente enthalten und folgende
               Leitfragen könnten bei der Erstellung hilfreich sein:
            

            
               
                  Freiwilligenmanagement-Konzept
                  

               

               1. Das Projekt zur Implementierung von Freiwilligenmanagement

               
                  	
                     Wie soll das Projekt zur Implementierung einer strukturierten Förderung der Freiwilligenarbeit
                        genannt werden?
                     

                  

                  	
                     Wer ist Auftraggeber:in des Implementierungsprojektes und wie ist es organisiert bzw.
                        zeitlich und finanziell ausgestattet und geplant?
                     

                  

                  	
                     Wer sind die Interessensgruppen und wer muss wie über den Projektfortschritt informiert
                        und eingebunden werden?
                     

                  

                  	
                     In welcher Form sollen die Mitarbeiter:innen, Mitglieder, freiwillig Engagierten und
                        auch die Leitungsebene über das Freiwilligenmanagement informiert und eingebunden
                        werden?
                     

                  

                  	
                     Gibt es ein Steuerungsteam?

                  

               

               2. Hintergrund, Ziele und Umfang des Implementierungsprojektes

               
                  	
                     Warum beschäftigt sich die Organisation gerade jetzt mit dem Thema Freiwilligenarbeit
                        bzw. mit dessen systematischer und strukturierter Förderung?
                     

                  

                  	
                     Welche Strategien und welche Ziele verfolgt die Organisation kurzfristig, mittelfristig
                        und langfristig mit dem Freiwilligenmanagement?
                     

                  

                  	
                     Wie umfänglich (Breite und Tiefe) soll Freiwilligenmanagement implementiert werden?

                  

               

               3. Grundsätze und Grundhaltung

               
                  	
                     Wie lautet die Definition „freiwillig Engagierte:r“ in Abgrenzung zu anderen Beschäftigungsformen?

                  

                  	
                     Welches Selbstverständnis herrscht in Bezug auf Freiwilligenarbeit in der Organisation
                        und was steht in der Satzung?
                     

                  

                  	
                     Wie erfolgt eine Zusammenarbeit mit Freiwilligen (Leitmotiv, Grundsatz in Satzung)?

                  

                  	
                     Welche Personalpolitik wird verfolgt und wie ändert sich der Status der Hauptamtlichen?

                  

                  	
                     Wie soll grundsätzlich mit Aufwandsentschädigungen, Schweigepflicht, Datenschutz,
                        Versicherungsschutz, und Führungszeugnis umgegangen werden?
                     

                  

               

               4. Multiplikatoren-System

               
                  	
                     Auf welchen Ebenen sollen welche Mitarbeiter:innen als Multiplikator:innen für das
                        Freiwilligenmanagement fungieren?
                     

                  

                  	
                     Wie sollen die Multiplikator:innen auf den verschiedenen Ebenen bezeichnet werden
                        (z. B. Freiwilligenmanager:in, Engagemententwickler:in, Freiwilligenkoordinator:in)?
                     

                  

                  	
                     Wie werden die Multiplikator:innen in der Organisation und im Organigramm verankert
                        und wie werden sie miteinander vernetzt?
                     

                  

                  	
                     Welche Aufgaben sollen die verschiedenen Multiplikator:innen übernehmen und welche
                        Entscheidungsbefugnisse sollen sie bekommen?
                     

                  

                  	
                     Welches finanzielle und zeitliche Budget (Stellenanteil) bekommen die Multiplikator:innen
                        für ihre Aufgabe/Rolle?
                     

                  

                  	
                     Wie werden die Multiplikator:innen qualifiziert und welche Fähigkeiten und Fertigkeiten
                        sollten sie mitbringen?
                     

                  

               

               5. Gewinnung, Auswahl und Einarbeitung der freiwillig Engagierten

               
                  	
                     Welche besonderen Zielgruppen/Milieus sollen für ein Engagement gezielt angesprochen
                        und gewonnen werden und welche evtl. nicht?
                     

                  

                  	
                     Welche Werbewege und Werbestrategien sollen zur Gewinnung genutzt werden?

                  

                  	
                     Welche Mindestanforderungen sollen die Engagierten erfüllen und mitbringen?

                  

                  	
                     Wie soll der Auswahlprozess gestaltet sein (Vorkontakt, Clearing-Gespräch, Erstgespräch,
                        Schnupperzeit, Zweitgespräch usw.)?
                     

                  

                  	
                     In welchen Bereichen sollen (schriftliche) Engagementvereinbarungen getroffen werden
                        und in welchen Bereichen nicht?
                     

                  

                  	
                     Wie sollen die freiwillig Engagierten in die Organisation und die Aufgaben eingearbeitet
                        werden?
                     

                  

               

               6. Begleitung, Förderung und Anerkennung der freiwillig Engagierten

               
                  	
                     Wer soll die Qualifizierungen der Engagierten planen?

                  

                  	
                     Welche sonstigen Formen der persönlichen und fachlichen Weiterentwicklung soll es
                        geben?
                     

                  

                  	
                     Welche Möglichkeiten zum Erfahrungsaustausch zwischen den freiwillig Engagierten soll
                        es geben?
                     

                  

                  	
                     Sollen regelmäßige Entwicklungsgespräche durchgeführt werden und mit wem?

                  

                  	
                     Wie soll den freiwillig Engagierten durch die Organisation Anerkennung und Wertschätzung
                        gezeigt werden und wie soll dies bei den Multiplikator:innen bzw. den Hauptberuflichen
                        erfolgen?
                     

                  

                  	
                     Wie soll mit Beschwerden von und wegen der freiwillig Engagierten umgegangen werden?

                  

               

               7. Verabschiedung der freiwillig Engagierten

               
                  	
                     In welcher Form und durch welche Rituale sollen freiwillig Engagierte von der Organisation
                        verabschiedet werden?
                     

                  

                  	
                     Wer bescheinigt wann und in welcher Form das geleistete Engagement?

                  

                  	
                     Soll auch nach dem Engagement Kontakt zu Ehemaligen gehalten werden und wenn ja, wer
                        macht das wie?
                     

                  

                  	
                     Nach welchem geregelten Verfahren sollen freiwillig Engagierte aus der Organisation
                        entlassen werden können und in welchen Fällen ist dies zu tun?
                     

                  

               

               8. Qualitätsentwicklung und die kontinuierliche Verbesserung

               
                  	
                     Wie soll das Freiwilligenmanagement (FWM) hinsichtlich seiner Wirkung und seiner Qualität
                        überprüft (evaluiert) werden?
                     

                  

                  	
                     Gibt es einen Qualitäts-Zirkel zur regelmäßigen Evaluation und wenn ja, wie ist dieser
                        besetzt?
                     

                  

                  	
                     Wie wird die Organisationsleitung in die Weiterentwicklung des FWM-Systems eingebunden?

                  

                  	
                     Welche Qualitätskennzahlen sollen regelmäßig erhoben und ausgewertet werden?

                  

                  	
                     Wie wird der Reifegrad (siehe Kapitel 10.3 Reifegradmessung für das Freiwilligenmanagement) bzw. das Verbesserungspotenzial
                        des FWM regelmäßig überprüft?
                     

                  

               

               9. Freiwilligenkultur

               
                  	
                     Wo und wie sollen die freiwillig Engagierten zukünftig die Möglichkeiten zur Mitsprache-
                        und Partizipation bekommen?
                     

                  

                  	
                     Wie werden die freiwillig Engagierten über relevante Entwicklungen in der Organisation
                        informiert?
                     

                  

                  	
                     In welcher Form haben die freiwillig Engagierten die Möglichkeit, eigene Ideen und
                        Verbesserungsvorschläge einzubringen?
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