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11..  EEIINNLLEEIITTUUNNGG  UUNNDD  AAUUFFBBAAUU  DDEERR  AARRBBEEIITT  

1.1  EINFÜHRUNG IN DIE THEMATIK UND FRAGESTELLUNG 
 

Über ein sechs monatiges Praktikum im UPJ-Servicebüro der Stadt Wiesbaden bin ich 

auf das Thema Corporate Volunteering aufmerksam geworden.  

  

Der Sozialstaat unterliegt aufgrund dem demographischen Wandel, der Arbeitslosig-

keit, der Globalisierung, Belastungen durch die Deutsche Einheit, der Europäisierung, 

sowie den Grenzen des Wettbewerbs einem sozialpolitischen Wandel.1 Durch den so-

zialpolitischen Wandel werden vor allem Alternativen des Wohlfahrtsstaates diskutiert, 

dies spiegelt sich unter anderem in neuen Anforderungen an die Sozialleistungsträger 

und BürgerInnen wieder.  

 

In diesem Zusammenhang wird deutlich sichtbar mehr Eigeninitiative und Verantwor-

tungsübernahme von BürgerInnen gefordert. Die angestrebte Neuverteilung der gesell-

schaftlichen Aufgaben zwischen Staat, Markt und dem 3. Sektors umfasst die Etablie-

rung der politischen Leitbilder der Bürgergesellschaft und des aktivierenden Staates. In 

diesen Konzepten verbergen sich ebenso neue Anforderungen an die Rolle der Unter-

nehmen. Im Konzept der Bürgergesellschaft werden „Unternehmen“2 als „organisierten 

Bürgern (Corporate Citizen) weit reichende Mitentscheidungs- und Mitgestaltungskom-

petenzen in gesellschaftlichen Angelegenheiten zugewiesen“3. Die daraus resultieren-

de Bereitschaft von Unternehmen, sich in der und für die Gesellschaft zu engagieren, 

hat sich in Deutschland langsam aber kontinuierlich ausgebreitet. Eine Form dieser 

Übernahme von Verantwortung stellt das Corporate Volunteering dar.  

 

Der Begriff Corporate Volunteering bedeutet das MitarbeiterInnenengagement von Un-

ternehmen für gemeinnützige Dienste und Einrichtungen.4 Diese Engagementform 

geht in Deutschland auf zwei Ansätze zurück. Zum einen stellt Corporate Volunteering 

eine Form von gesellschaftlichem Engagement dar, welches sich auf eine ethische und 

moralische Begründung, in Bezug auf die unternehmerische, gesellschaftliche Verant-

wortung, bezieht. Auch wenn die Lösung gesellschaftlicher Probleme hierbei im Fokus 

                                                 
1 Kolhoff (2005), S. 21ff. 
2 Als Unternehmen werden in dieser Diplomarbeit solche, aus der Privatwirtschaft verstanden. 
3 Bachhaus-Maul et al. (2008), S. 18 
4 Schubert et al. (2002), S. 9 
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des Handelns steht, können dennoch positive Effekte für Unternehmen eintreten.5 Zum 

anderen liegt der zentrale Punkt in einem klassischen unternehmerischen Anliegen. 

Hierbei steht die Personalentwicklung und somit die Erfüllung eines ökonomischen 

Zwecks im Mittelpunkt.6  

 

Hier schließt mein Interesse an diesem Thema an. Die unternehmenszentrierten An-

sätze und Definitionen zu Corporate Volunteering haben in mir den Anschein erweckt, 

dass der Sozialen Arbeit als Kooperationspartner weniger Bedeutung zugemessen 

wird. Aus diesem Grund möchte ich in dieser Diplomarbeit den Fokus der Betrachtung 

auf die Soziale Arbeit richten. Die Konzentration auf die Perspektive der Sozialen Ar-

beit begründet sich weiter darin, dass soziale Einrichtungen und Träger eine bewusste 

Entscheidung treffen müssen, ob sie sich auf Kooperationen mit Unternehmen einlas-

sen möchten. Hierzu kann diese Ausarbeitung eine Hilfe sein.   

 

Somit steht im Zentrum dieser Diplomarbeit zum Thema: Corporate Volunteering – als 

Form bürgerschaftlichen Engagements, die Fragestellung nach dem Sinn und Nutzen 

kontra den Gefahren für die Soziale Arbeit. Hieraus leiten sich die Fragen ab: Kann 

eine Partnerschaft zwischen Organisationen aus dem dritten Sektor und privatwirt-

schaftlichen Unternehmen im Rahmen von CV für beide Seiten gewinnbringend sein?  

Ist es für die Soziale Arbeit sinnvoll im Rahmen von Corporate Volunteering mit Unter-

nehmen zu kooperieren? Wenn ja, was muss hierbei beachtet werden?  

 

1.2  WISSENSCHAFTLICHE LITERATUR UND FORSCHUNGSSTAND 
  

In der wissenschaftlichen Literatur finden sich gegenwärtig zahlreiche Ansätze zur 

Theorie von bürgerschaftlichem Engagement. Empirisch wissenschaftliche Forschung 

zum Thema Corporate Volunteering gibt es jedoch in Deutschland noch kaum. Gerade 

in der empirischen Forschung der klassischen Sozialwissenschaften herrscht bislang 

kein erhebliches Interesse an der Untersuchung dieser Themen. 7 Im Gegensatz hierzu 

erscheinen immer mehr quantitative Studien, die von PR- und Unternehmensbera-

tungsfirmen durchgeführt werden. Diese haben jedoch in der Regel das Ziel, den Erfolg 

von Unternehmensmaßnahmen im Bereich des bürgerschaftlichen Engagements zu 

messen und den Nutzen für diese darzustellen. Weiterhin ist die Corporate Citizenship 

Diskussion durch einen fehlenden Konsens über die einheitliche Definition von Begriff-

                                                 
5 Habisch (2003), S. 51ff. 
6 Schubert et al. (2002), S. 19f.  
7 Dieser Ansicht ist ebenfalls Polterauer, vgl. Polterauer (2008), S. 154 
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lichkeiten geprägt. Die vorliegende Arbeit soll helfen, diese Forschungslücke zu schlie-

ßen. Neben der einschlägigen Fachliteratur werden auch verstärkt Informationen aus 

dem Internet hinzugezogen. Dies soll den Praxisbezug sicherstellen. 

 

Gerade im Bereich des Nutzen für die Zielgruppen der Soziale Arbeit, das Gemeinwe-

sens und MitarbeiterInnen von sozialen Einrichtungen konnte lediglich auf wenig wis-

senschaftliche Literatur zurückgegriffen werden. Aus diesem Grund werden hier Ana-

logien zu Nutzenmöglichkeiten von UnternehmensmitarbeiterInnen gezogen. Der Nut-

zen für die Zielgruppen wird anhand von Projekten dargestellt werden. Für die Zusam-

menarbeit mit UnternehmensmitarbeiterInnen wird in der Regel auf Literatur zurückge-

griffen, die sich im Allgemeinen mit der Freiwilligenarbeit auseinandersetzt.  

 

1.3  AUFBAU DER ARBEIT 
 

Die für diese Diplomarbeit verfassten Kapitel beleuchten aus verschiedenen Perspekti-

ven das bürgerschaftliche Engagement von Unternehmen (Corporate Citizenship) und 

das freiwillige Engagement von UnternehmensmitarbeiterInnen (Corporate Voluntee-

ring), mit verstärktem Blick auf die Soziale Arbeit. Die einzelnen Kapitel sind so aufge-

baut, dass sie durch eine Fragestellung eingeleitet werden. In den einzelnen Kapiteln 

werden diese dann bearbeitet und in einem Resümee, aus dem sich Folgefragen für 

die weitere Ausarbeitung ableiten, beantwortet werden.  

 

Zu Beginn der Ausarbeitung wird ein Einblick in den sozialpolitischen Wandel des So-

zialstaates erfolgen. Hierbei werden zunächst das sozialstaatliche System, seine 

Grundlagen und Leistungsträger dargestellt. Die Veranschaulichung einiger ausge-

wählter sozialpolitischen Veränderungen im Sozialstaat sollen einen Aufschluss dar-

über geben, mit welchen Veränderungen sich die Soziale Arbeit, gerade im Bereich der 

Finanzierung, konfrontiert sieht.  

 

Das dritte Kapitel beschäftigt sich mit der Frage, ob Corporate Volunteering eine Form 

von bürgerschaftlichem Engagement ist. Demnach wird zunächst erklärt, was bürger-

schaftliches Engagement im Allgemeinen, sowie von Unternehmen, ist und in welchen 

Formen dieses auftreten kann. Auch werden die wichtigsten Begriffe und Zusammen-

hänge, die zur Beantwortung dieser Frage von Bedeutung sind, erläutert. In Anlehnung 

an das erste Kapitel soll aufgeführt werden, aus welchen Prämissen heraus politische 

Initiativen das Themenfeld bürgerschaftliches Engagement für sich entdeckt haben und 
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auf welchem Stand diese Initiativen auf europäischer und bundesdeutscher Ebene 

sind. Im Anschluss daran erfolgt die Erklärung des Begriffes Corporate Volunteering 

und welche Instrumente zur Umsetzung angewendet werden können. Abschließend 

wird in diesem Kapitel die Rolle von so genannten Mittlerorganisationen charakterisiert. 

 

Bei einer Zusammenarbeit von Wirtschaft und dem Drittem Sektor, im Bereich von 

Corporate Volunteering, handelt es sich um soziale Kooperation. Am Praxisbeispiel 

„Wiesbaden Engagiert!“ sollen derartige Kooperationen veranschaulicht werden. Hier-

an folgend soll dargestellt werden, welche Voraussetzungen für die Initiierung und 

Durchführung von sozialen Kooperationen, mit Fokus auf die Soziale Arbeit im Corpo-

rate Volunteering, gegeben sein müssen. 

 

Am Anschluss daran möchte ich hinterfragen, aus welchen unternehmenszentrierten 

Motiven heraus sich Unternehmen im Bereich Corporate Volunteering engagieren und 

worin ihre Nutzenmöglichkeiten liegen. Am Ende des Kapitels wird eine Gegenüber-

stellung aus entstehenden Kosten und Nutzen aufgeführt.  

 

Das anschließende Kapitel geht der Frage nach, welchen Nutzen soziale Einrichtun-

gen, ihre MitarbeiterInnen und Zielgruppen durch Unternehmenskooperationen im 

Rahmen von CV erzielen können und worin sich hieraus resultierend das Interesse der 

NPOs zu einer Kooperation begründet. Auch hier wird eine Gegenüberstellung der 

Kosten und Nutzen erfolgen.  

 

Im siebten Kapitel erfolgt einen kritische Auseinandersetzung mit dem Thema Corpora-

te Volunteering mit dem Ziel Risiko- und Entwicklungspotenziale aufzuzeigen. Hierbei 

stehen folgende Fragen im Mittelpunkt: Welcher Zusammenhang von CV und der Öko-

nomisierung werden in der Praxis deutlich? In welcher Beziehung steht die Mission zur 

Kooperation? Was kann CV für die Zielgruppen bedeuten? Welches Unternehmen 

passt zu uns? Mindert Freiwilligenarbeit die professionellen Sozialarbeit?  

 

Gegenstand des abschließenden achten Kapitels ist die Synthese der Erkenntnisse 

aus den vorangegangenen Kapiteln. Zunächst soll hier die Frage beantwortet werden, 

ob beide Kooperationspartner Nutzen aus einem CV-Projekt ziehen können. Weiter 

werden den Nutzen der sozialen Einrichtungen die möglichen Risikopotenziale gegen-

übergestellt um hieraus resultierend eine Aussage darüber treffen zu können, ob und 

unter welchen Vorraussetzungen eine Kooperation sinnvoll und gewinnbringend für 

eine soziale Einrichtung sein kann.  
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Zum Verständnis der vorliegenden Arbeit werden die Schlüsselbegriffe „Sozialstaat“, 

„Ökonomisierung“, „Non-Profit-Organisationen“ und „Dritter Sektor“ im zweiten Kapitel 

und die Begriffe „bürgerschaftliches Engagement“ „Corporate Citizenship“, „Corporate 

Social Responsibility“ und „Corporate Volunteering“ im dritten Kapitel erläutert und de-

finiert. Des Weiteren wird im zweiten Kapitel eine Gegenüberstellung der Bezeichnun-

gen KundInnen und KlientInnen für Menschen, die Leistungen von Non-Profit-Organi-

sationen in Anspruch nehmen, erfolgen.  

 

1.4  LESEHINWEISE 
 

Von einer Beschränkung auf die männliche Form im Sinne einer einfacheren Lesbar-

keit sehe ich ab, da meines Erachtens der Hinweis, die weibliche Form jeweils mitzu-

denken, nicht ausreicht um sicherzustellen, dass immer sowohl männliche als auch 

weibliche Personen mit den Bezeichnungen assoziiert werden. Insbesondere bei Per-

sonengruppen die häufig automatisch mit einem der beiden Geschlechter in Verbin-

dung gebracht werden (z. B. „der Mitarbeiter“) ist es mir wichtig, bestehende Machtver-

hältnisse nicht durch eine einseitige Genusverwendung zu tradieren. In dieser Arbeit 

soll durch die konsequente Verwendung einer geschlechtergerechten Sprache dem 

entgegengewirkt werden. Die amtlich korrekte Lösung um beiden Geschlechtern ge-

recht zu werden, die Doppelnomination (Sozialpädagoge/Sozialpädagogin), ist aller-

dings dem Lesefluss hinderlich und bläht Texte auf, ohne dass Substanz hinzuge-

wonnen wird. Im Folgenden wird deshalb die Variante des großen „Binnen-I“s (Mitar-

beiterIn) verwendet, auch wenn dies gegen die aktuelle Rechtschreibung verstößt. Zi-

tate jedoch werden nicht durch die weibliche Form ergänzt.  

 

Bei Zitaten werden Textauslassungen mit runden Klammern und drei einfachen 

Punkten angegeben. Ergänzungen einzelner Buchstaben oder Wörter, die aus Grün-

den der Satzumstellung oder der Einbettung in den Fließtext nötig sind und dem Origi-

naltext entsprechen, werden in eckige Klammern gesetzt. Auch findet englischspra-

chige Literatur Anwendung in dieser Diplomarbeit, wobei Zitate aus dieser im Original-

text, das heißt ohne Übersetzung, abgedruckt werden. Für die Diplomarbeit wichtigen 

Begrifflichkeiten die aus der englischen Sprache stammen, werden zur Verständlichkeit 

jedoch übersetzt (Citizen = BürgerIn).  
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22..  SSOOZZIIAALLPPOOLLIITTIISSCCHHEERR  WWAANNDDEELL  UUNNDD  DDIIEE  KKOONNSSEEQQUUEENNZZEENN  FFÜÜRR  DDIIEE  

SSOOZZIIAALLEE  AARRBBEEIITT  

 

„Geld ist im System Sozialer Arbeit ein Thema, weil es als knappe Ressource immer 

wieder vermisst wird.“8 Das folgende Kapitel soll einen kurzen Einblick in den Aufbau 

des deutschen Sozialstaates geben. Des Weiteren wird anhand einzelner sozialpoliti-

scher Veränderungen skizziert, inwieweit sich die Rahmenbedingungen des Sozial-

staates gewandelt haben. Hieraus ergibt sich die Frage auf welchen Ebenen die Sozia-

le Arbeit einem Veränderungsdruck bzw. Veränderungsbedarf gegenübersteht. Dieser 

Prozess wird anhand von vier wesentlichen Tatbeständen näher dargestellt und seine 

Konsequenzen für die Soziale Arbeit analysiert. 

 

2.1  GRUNDLAGEN DER SOZIALPOLITIK: SOLIDARITÄT, SUBSIDIARITÄT UND 

SELBSTVERANTWORTUNG 
 

Der Begriff Sozialstaat9 umfasst nach NULLMEIER „alle staatlichen Einrichtungen, 

Steuerungsmaßnahmen und Normen innerhalb eines demokratischen Systems“10. 

Durch diesen sollen Lebensrisiken und soziale Folgewirkungen aktiv bearbeitet wer-

den. Der Markt selbst kann die sozialen Risiken und Problemlagen, die durch die Ent-

stehung und Versorgung mit Gütern entstehen, nicht regulieren. Hier hat nach 

NULLMEIER der Sozialstaat einzugreifen, ohne die Marktwirtschaft anzutasten. Das 

Prinzip Sozialstaat ist nach ihm dynamisch und verpflichtet den Gesetzgeber, die so-

zialen Verhältnisse immer wieder neu zu regeln. Des Weiteren bedeutet Sozialstaat 

nach ihm die Ausrichtung des staatlichen Handelns auf die Punkte soziale Gerechtig-

keit, soziale Sicherheit und Sicherung eines Existenzminimums.11 

 

Der deutsche Sozialstaat ist auf drei sozialpolitischen Prinzipien, dem Äquivalenz- und 

Solidaritätsprinzip, dem Subsidiaritätsprinzip und dem Prinzip der Selbstverantwortung 

aufgebaut.12 Elementar lassen sich diese Prinzipien und die daraus entstehenden Ver-

pflichtungen aus dem Grundgesetz ableiten. Hier ist festgelegt, dass die Bundesrepu-
                                                 
8 Halfar (1999a), S. 21 
9 Der Begriff Sozialstaat wird in der Literatur unterschiedlich definiert und benutzt. Für diese Ausarbeitung 
wird Nullmeier herangezogen, da dieser den Sozialstaat als Grundlage für die Ausarbeitung am umfas-
sendsten erläutert und beschreibt. 
10 Nullmeier (2003) 
11 Nullmeier (2003) 
12 Boeckh et al. (2006), S. 158 
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blik Deutschland "ein demokratischer und sozialer Bundesstaat" sowie ein „sozialer 

Rechtsstaat“ ist. 13 Die Prinzipien des Sozialstaates sind in Bundes- und Landesrechten 

geregelt14. 

 

Das Äquivalenzprinzip gilt nur für einen Teil der gesetzlichen Sozialversicherungen und 

besagt, dass „Versicherungsleistungen als Äquivalenz zu den gezahlten Beträgen ge-

währt werden“15. Das Solidaritätsprinzip besagt nach ALTHAMMER und LAMPERT, 

„dass die aus Übereinstimmungen in den Lebenslagen und den Lebensanschauungen 

bestimmter sozialer Gruppen resultierende, durch Zusammengehörigkeitsgefühl und 

Interessenkonvergenz verstärkte, gruppenbildende gegenseitige Verbundenheit ein 

Grundsatz zur Bildung von Solidaritätsgemeinschaften, v. a. von Versichertengemein-

schaften, sein soll“.16 Die Solidargemeinschaft tritt in Notlagen für die Betroffenen ein.  

 

Das Subsidiaritätsprinzip stellt die Selbstverantwortung vor das staatliche Handeln. Im 

Grundsatz bedeutet dies, dass Einzelne oder kleine Sozialgebilde, die aus eigener 

Kraft und Verantwortung selbstständig Aufgaben mindestens genauso gut wie das 

größere Sozialgebilde leisten können, Vorrang in der Ausführung erhalten. Diese ein-

zelnen oder kleineren Gebilde müssen hierbei die Hilfe und Förderung durch das über-

geordnete Sozialgebilde erfahren, um die Aufgaben erfüllen zu können. Das Subsidiari-

tätsprinzip ist Grundlage jeder Selbstverwaltung.17  

 

Das Prinzip der Selbstverantwortung bedeutet, die Sicherung von individuellen Frei-

heitsrechten und die Sicherung des privaten Eigentums. Der Staat legt unter anderem 

Zwangsmitgliedschaften und Zwangsbeiträge im Bereich der sozialen Sicherung fest, 

welche die materielle Freiheit für einen Großteil der Bevölkerung garantiert. Neben den 

Zwangsmitgliedschaften und Beiträgen steht es der/ dem Einzelnen offen, sich darüber 

hinaus zusätzlich zu versichern.18 

 

 

 

 

                                                 
13 Artikel 20 Abs. 1 und Art. 28 Abs. 1 Grundgesetz für die Bundesrepublik Deutschland. Durch Art. 79 
Abs. 3 GG ist ferner geregelt, dass eine Änderung des Artikels 20 GG, die festgelegten Grundsätze nicht 
berühren darf, dies ist die so genannte Ewigkeitsklausel. 
14 Siehe hierzu 2.2 
15 Kolhoff (2005), S. 15 
16 Althammer/ Lampert (2007), S. 488 
17 ebda. (2007), S. 489 
18 ebda. (2007), S. 489 und Boeckh et al. (2006), S. 163f. 



SSOOZZIIAALLPPOOLLIITTIISSCCHHEERR  WWAANNDDEELL  UUNNDD  DDIIEE  KKOONNSSEEQQUUEENNZZEENN  FFÜÜRR  DDIIEE  SSOOZZIIAALLEE  AARRBBEEIITT  
 

8 

2.2  SOZIALLEISTUNGSSYSTEM: ORGANISATION UND TRÄGER 
 

Im Bereich der Träger der Sozialpolitik/ des Sozialleistungssystems19 finden sich viele 

unterschiedliche Akteure, auf regionaler und überregionaler Ebene, sowie auf Landes- 

und Bundesebene, die soziale Leistungsangebote präsentieren. Des Weiteren gibt es 

unterschiedliche Akteure, die sich bei der Steuerung von Leistungen und sozialpoliti-

schen Rahmenbedingungen mittelbar oder über Verbände beteiligen. MERCHEL un-

terscheidet die Träger des Sozialleistungssystems in drei Trägerblöcke: die öffentlichen 

Träger, die freien (gemeinnützigen) Träger und die gewerblichen Träger.20 BOECKH et 

al. nennen als weitere Träger die teilstaatlichen Organisationen, welche sich in den 

öffentlich-rechtlichen Sozialversicherungen widerspiegeln.21 

 

Öffentliche Träger erhalten durch Gesetze ihren Auftrag und sind als öffentlich-

rechtliche Körperschaften zu verstehen. Diese Träger unterteilen sich in regionale (Ju-

gend-, Sozial- und Gesundheitsamt) und überregionale Träger (Landesjugendamt und 

überörtliche Träger der Sozialhilfe). Öffentliche Träger haben verschiedene Tätigkeits-

felder, so können diese selbst zum einen Träger von Einrichtungen und Diensten sein, 

zum anderen Gewährleistungsträger sein, welche die Gesamtplanungsverantwortung 

in einem Zuständigkeitsbereich wahrnehmen müssen.22  

 

Gewerbliche Träger unterteilen sich in privatgewerbliche Träger, deren Zweck die 

Erbringung von Dienstleistungen der Sozialen Arbeit ist und Betriebe, welche indus-

trielle Produkte oder gewerbliche Dienstleistungen für ihre Betriebsangehörigen (Be-

triebssozialarbeit) anbieten. Gerade im Bereich der Altenhilfe und im Pflegebereich 

entstehen privatgewerbliche Träger.23 

 

Die freien Träger stehen im Mittelpunkt dieser Diplomarbeit. Freie gemeinnützige Trä-

ger haben durch ihre privatrechtliche Organisation, z.B. als Verein oder GmbH, keine 

gesetzliche Handlungsverpflichtung, sondern erteilen sich diesen Auftrag durch die 

Satzung oder Entscheidungen ihrer Gremien. Diese Träger unterteilen sich in die 

                                                 
19 Ausführende Organe der Träger des Sozialsystems sind soziale Dienste. Nach Herwart handelt es sich 
hierbei um „von sozialpädagogischen Fachkräften mit dem Ziel erbrachte Leistungen, soziale Probleme 
von einzelnen, Gruppen und Gemeinwesen zu lösen und durch Prophylaxe zu verhindern. Öffentliche und 
freie Träger setzten sich in unterschiedlichen Organisationsformen zur Aufgabenerfüllung in Sozial-, Ju-
gend- und Gesundheitshilfe ein“, Herwart (2002), S. 858 
20 Merchel (2003), S. 11 
21 Boeckh et al. (2006), S. 192 
22 Merchel (2003), S. 12;und Kolhoff, (2005), S. 19 
23 ebda. (2003), S. 14 



SSOOZZIIAALLPPOOLLIITTIISSCCHHEERR  WWAANNDDEELL  UUNNDD  DDIIEE  KKOONNSSEEQQUUEENNZZEENN  FFÜÜRR  DDIIEE  SSOOZZIIAALLEE  AARRBBEEIITT  
 

9 

sechs Wohlfahrtsverbände24, Jugendverbände, Selbsthilfe- und Initiativgruppen und 

Sonstige (z.B. gemeinnützige Stiftungen außerhalb der Wohlfahrtsverbände).25 Durch 

das Subsidiaritätsprinzip26 bekommen die freien Träger öffentliche Aufgaben übertra-

gen.  

 

Die Zuständigkeiten der Träger sind gesetzlich27 geregelt. So benennt das 1. Sozialge-

setzbuch Sozialleistungsträger als die zuständigen Träger zur Erbringung von Sozial-

leistungen28. Dabei handelt es sich zum Beispiel um die Bundesanstalt für Arbeit, die 

Ämter für Ausbildungsförderung, die Hauptfürsorgestellen beziehungsweise 

Integrationsämter, die Krankenkassen, die Pflegekassen, die Jugendämter, die 

Sozialämter und die Familienkassen.29 Die gesetzlichen Regelungen zum Subsidiari-

tätsprinzip sind im Bereich der Kinder- und Jugendhilfe im SGBVIII festgelegt. So wird 

für den Leistungsbereich der Jugendhilfe ausdrücklich ein Nebeneinander von Freien 

und Öffentlichen Trägern der Jugendhilfe bestimmt.30 Im Bereich der Sozialhilfe kön-

nen öffentliche Träger Aufgaben an freie Träger übertragen.31   

 
In der wissenschaftlichen Literatur werden die freien Träger häufig mit der Begrifflich-

keit der „Non-Profit-Organisationen“32 (NPO) umschrieben, wobei die Definition dieses 

Begriffes nach NEUMANN nicht abgeschlossen ist.33 Der Zusatz “Non-Profit“ steht für 

die Ausrichtung der Organisation „not-for-profit“.34 Durch den Begriff NPO sollen diese 

Einrichtungen und Organisationen von dem 1. Sektor, dem „Staat“35 und dem 2. Sek-

tor, dem „Markt/ der Wirtschaft“36 abgegrenzt und hierdurch dem so genannten „Dritten 

Sektor“ zugeschrieben werden. Der Dritte Sektor ist jedoch auf Grund seiner breiten 

Palette an Tätigkeitsfeldern37, sowie der Heterogenität der unterschiedlichen Organisa-

                                                 
24 Die sechs Wohlfahrtsverbände sind die Arbeiterwohlfahrt (AWO), Deutscher Caritasverband (DCV), der 
Paritätische Wohlfahrtsverband (der Paritätische), Deutsche Rote Kreuz (DRK), Diakonisches Werk, Zent-
ralwohlfahrtsstelle der Juden in Deutschland. Alle sechs Wohlfahrtsverbände haben sich zur Bundesar-
beitsgemeinschaft der freien Wohlfahrtspflege (BAGFW) zusammengeschlossen, vgl. Boeckh et al. 
(2006), S. 195 
25 Merchel (2003) S. 14 und Kolhoff (2005), S. 19 
26 Siehe Kapitel 2.1 
27 Die folgenden gesetzlichen Regelungen entsprechen dem aktuellen Stand. 
28 § 12 SGB I  
29 §§ 18 bis 29 SGB I 
30 § 3 Abs. 2 SGB VIII 
31 § 3 Abs. 2 SGB XII 
32 Mitschke/ Böhlich (1997), S.3ff und Neumann (2005), S. 1ff.  
33 Neumann (2005), S. 22f. 
34 ebda. (2005), S. 23 
35 Strachwitz (1997), S. 28, und Neumann (2005), S. 1. Strachwitz erklärt, dass der 1. Sektor alle Bereiche 
der hoheitlichen Staatsverwaltung umfasst; vgl. Strachwitz (1997), S. 28 
36 Strachwitz (1997), S. 28, und Neumann (2005), S. 1. Nach Strachwitz umfasst dieser Sektor die ge-
winnorientierten Unternehmen; vgl. Strachwitz (1997), S. 28. Neumann ergänzt dieses durch den Zusatz 
der wettbewerblichen Aktivitäten; vgl. Neumann (2005), S. 1.  
37 Nach Neumann sind Tätigkeitsfelder von NPOs unter anderem Kultur und Erholung, das Bildungs- und 
Forschungs- und Gesundheitswesen, Soziale Dienste, Umwelt- und Naturschutz, Wohnungsbauwesen, 
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tionsstrukturen und politischen Verankerungen der Institutionen und Einrichtungen bis-

lang wenig erforscht und schwer zu definieren.38  

 

Nach NEUMANN sind NPOs Organisationen die nicht primär gewinnorientiert handeln. 

Dies heißt jedoch nicht, dass sie keine Gewinne erzielen dürfen (können). Gegebenen-

falls werden diese aber nicht ausgeschüttet, sondern dem Sachziel, der Mission zuge-

führt, um deren Existenz zu sichern.39 Neben dem Kriterium des Gewinnausschüt-

tungsverbotes gibt es weitere vier Kriterien, die in der aktuellen Literatur als Grundlage 

zur Definition von NPOs genannt werden. Es handelt sich um formale, private nicht 

staatliche Organisationen. Dies schließt jedoch keine öffentliche Finanzierung aus. Die 

Organisationen weisen ein Mindestmaß an Selbstverwaltung (Entscheidungsautono-

mie) auf und sind durch ein Mindestmaß an Freiwilligkeit und ehrenamtliche Arbeit ge-

kennzeichnet.40  

 

ÖHLSCHLÄGER sieht die Einführung der Begrifflichkeit der NPO für soziale Einrich-

tungen, als Versuch der Angleichung der bedarfswirtschaftlichen und betriebswirt-

schaftlichen Managementaufgabe.41 Im Folgenden wird der Begriff Non-Profit-

Organisation in dieser Diplomarbeit als Synonym für Einrichtungen der Sozialen Arbeit 

in freier Trägerschaft verwendet werden. Beide Begrifflichkeiten werden genutzt.  

 

2.3  SOZIALPOLITISCHER WANDEL DES SOZIALSTAATES  
 

Der Sozialstaat verfügt über keine nennenswerten finanziellen Ressourcen, er ist von 

Steuern, Beiträgen zu Sozialversicherung, Gebühren und Abgaben abhängig um sozia-

le Leistungen erbringen zu können.42   

 

Durch die Tatsache, dass die sozialversicherungspflichtigen Erwerbstätigen den Groß-

teil des Sozialstaates finanzieren, sind diese Einnahmen begrenzt. Durch die Stagnati-

on bzw. den Rückgang der sozialversicherungspflichtigen Arbeitsverhältnisse wird der 

Sozialstaat durch Mehrwert- oder Ökosteueranteile ko-finanziert. Außerdem wird durch 

die Förderung der privaten Altersvorsorge versucht das Sozialsystem zu entlasten. 

Weitere Störpotenziale des Sozialsystems sind nach KOLHOFF Arbeitslosigkeit, De-

                                                                                                                                               
Beschäftigungsinitiativen, Bürger- und Verbraucherinteressen, Stiftungswesen, Internationale Aktivitäten, 
Verbände, Gewerkschaften sowie Sonstige, vgl. Neumann (2005), S. 28  
38 Neumann (2005), S. 27 
39 ebda. (2005), S. 23f. 
40 Badelt et al. (2007), S. 7 
41 Öhlschläger (1995), S. 28f. 
42 Boeckh et al. (2006), S. 167f. 
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mographischer Wandel, Globalisierung, Belastung durch die Deutsche Einheit, Europä-

isierung, Migration, sowie die Grenzen des Wachstums.43   

 

Durch diese genannten Störpotenziale ist das soziale Sicherungssystem nicht mehr 

ausreichend. Die finanziellen Einnahmen sinken und gleichzeitig steigt der Bedarf an 

Sozialleistungen in der Bevölkerung. Dies wird ersichtlich am Beispiel der Erwerbstä-

tigkeit. Nach KOLHOFF ist in diesem Bereich, ob in der Wirtschaft oder in staatlichen 

Einrichtungen, Personal abgebaut worden. Hiermit ist die Zahl der Arbeitslosen gestie-

gen. Hieraus folgt, dass weniger Menschen auf Basis der Erwerbstätigkeit in die öffent-

lichen Kassen zur Refinanzierung der Sozialleistungen einbezahlen, mehr jedoch Leis-

tungen, u.a. durch Arbeitslosigkeit, beziehen müssen.44  

 

Im Zusammenspiel der öffentlichen und freien Träger ergeben sich nach KOLHOFF 

folgende Tatbestände:  

 

Die freien Träger sind finanziell von öffentlichen Trägern abhängig, da die öffentlichen 

Träger die Planungsverantwortung gerade im Hinblick auf finanzielle Ressourcen be-

sitzen. Den freien Trägern wird lediglich ein relativer Rechtsanspruch im Sinne von 

Mitspracherecht in Ausschüssen und ein Subventionsrecht zugesprochen. Somit über-

nehmen die freien Träger den regressiven und die öffentlichen Träger den progressi-

ven Part in ihrer Zusammenarbeit.45  Ferner sind die Beziehungen der freien und öf-

fentlichen Träger, gerade in Bezug auf die Förderungsmodalitäten, stark verrechtlicht.46 

 

2.4  KONSEQUENZEN FÜR DIE SOZIALE ARBEIT DURCH DEN SOZIAL-POLITISCHEN 

WANDEL 
  

Die Anforderungen an Non-Profit-Organisationen sind in der Vergangenheit stetig ge-

stiegen, überdies haben sich viele Rahmenbedingungen verändert. Daraus resultiert 

ein enormer Veränderungsdruck auf die sozialen Dienste und Träger im Non-Profit-

Bereich.47 

 

                                                 
43 Kolhoff (2005) S. 21ff. 
44 ebda. (2005) S. 25 
45 ebda. (2005), S. 19 
46 Zimmer  (1997), S. 76 
47 Mitschke/ Böhlich (1997), S. 4 
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Abbildung 1: Steigende Herausforderungen für gemein nützige Organisationen 48 
 
Diese Veränderungen lassen sich anhand dieses Schaubildes in vier Tatbestände un-

tergliedern: 

 

- Verfügbare Mittel werden knapper 

- Zunehmende Konkurrenz auf dem Pflegesektor 

- Veränderungen in Art und Umfang der Aufgaben 

- Mitarbeitergewinnung und –entwicklung wird anspruchsvoller 

 

Im Folgenden werden diese vier Tatbestände analysiert werden. 

 

Verfügbare Mittel werden knapper 

 

HALFAR erklärt, dass Gelder aus der Sozialversicherung und aus öffentlichen Haus-

halten, in Form von Zuwendungen, Zuschüssen, pauschalisierten Leistungsverträgen 

oder einzelleistungsbezogenen Entgelten für die Regelfinanzierung der sozialen Ein-

richtungen und Träger von enormer Bedeutung sind. Daneben lassen sich die staatli-

chen finanziellen Leistungen in Pflichtleistungen, per Gesetz oder freiwillige Leistungen 

unterschieden.49 

 

                                                 
48 ebda. (1997), S. 4 
49 Halfar (1999b), S. 43ff. 
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NEUMANN verweist bei den Veränderungen im Finanzierungsbereich von Non-Profit-

Organisationen auf die sozialhilferechtliche Konstruktion zwischen den AdressatInnen 

der Anbieter und der Kostenträger von Sozialleistungen.50 

 

 

Abbildung 2: Das sozialrechtliche Dreieck 51 
 

Der Kundenbegriff ist nach KUNSTMANN in NPOs vor allem im Bereich der Pflege, als 

neue Begrifflichkeit52 für Leistungsempfänger eingeführt worden, wobei dieser im drit-

ten Sektor zum Teil abgelehnt oder kritisiert wird.53 So erklären BUESTRICH und 

WOHLFAHRT, dass Menschen im Mittelpunkt des Handelns der NPOs stehen, „die 

sich in einer Situation befinden, in der sie nicht nur im ökonomischen Sinne fremder 

Hilfe und Unterstützung bedürfen“54.   

 

Die Einführung des KundInnenbegriffs steht in engem Zusammenhang mit der Ökono-

misierung der Sozialen Arbeit.55 FINIS SIEGLER erklärt hierzu, dass es sich bei der 

Ökonomisierung der Sozialen Arbeit um eine Reduktion dieser auf ökonomische As-

pekte handelt. Dies bedeutet, dass ökonomische Prinzipien wie Effizienz, Effektivität, 

und Wirtschaftlichkeit Einzug in die Soziale Arbeit erhalten.56 LUTZ führt aus, dass der 

Aspekt der Kostenreduzierung keine Neuerscheinung in der Sozialen Arbeit sei, durch 

die Ökonomisierung jedoch die Versorgung der AdressatInnen zum Produkt wird, wel-

                                                 
50 Neumann (2005), S. 51 
51 In Anlehnung an Meyer (1999a), S. 103 nach Neumann (2005), S. 52  
52 Weitere Begriffe für Leistungsbezieher sind: PatientIn, Pflegebedürftige/ r, KlientIn, wobei auf die Begrif-
fe Patientin und Pflegebedürftige nicht eingegangen werden wird. 
53 Kunstmann (2001), S. 1 
54 Buestrich/ Wohlfahrt (2008), Sozialwirtschaft „bezeichnet als Bereich des Wirtschaftens (institutionell) 
die Organisationen, Dienste und Einrichtungen und anderen Unternehmungen, die zu sozialen Zwecken 
betrieben werden und das Ziel haben, das Wohlergehen von Menschen (…) zu fördern und ermöglichen, 
zit. nach Wend (2002). S. 98 
55 Lutz (2008) und Lange (2000), S. 78 
56 Finis Siegler (1997), S. 11 und S. 124ff. 

 
Hilfeempfänger 

empfängt soziale Dienstleistungen 
als Sachleistungen 

Öffentliche Kostenträger  
 

obliegt Finanzierung und hat ggf. 
gesetzl. Sicherstellungsauftrag 

Einrichtungsträger  
 

obliegt die Erstellung und das Ange-
bot der sozialen Dienstleistungen 
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ches den wirtschaftlichen Erfolg einer NPO sichert. Weiter führt er aus, dass somit 

wirtschaftliche Zwänge und Ziele die adressatInnenbezogenen Entscheidungen 

bestimmen.57 LANGE ergänzt dies und erläutert, das „durch die Einbeziehung ökono-

mischer Sichtweisen in die Soziale Arbeit (…) das Zweck/ Mittel-Kosten-Nutzen-Modell 

eine verbindliche Entscheidungskategorie für ihr Selbstverständnis wie ihre Ziele, Or-

ganisation- und Arbeitsformen [wird]“58. Durch die Ökonomisierung soll die Soziale Ar-

beit in einem Wettbewerb Leistungen anbieten und an ihnen gemessen werden.59 An-

hand des folgenden Schaubilds, wird das Spannungsverhältnis in dem sich NPOs 

durch die Ökonomisierung befinden deutlich: 

NPO

� Unterstützung hilfsbedürftiger Menschen, 
Gemeinnützigkeit

� Freiwillig Engagierte

� Sozialkultur und personenbezogene 
Dienstleistungen

� Leitbilder (gemeinsame Werte als 
verbindende Elemente)

� intrinsische Motive

� Vielzahl von Gremien und Bezugsgruppen

� Nutzen- und Gewinnmaximierung 
(Profitorientierung)

� Motivation von Mitarbeitern über 
finanzielle Anreize

� Organisationskultur

� Organisationsziele (wirtschaftlich und 
inhaltlich)

� Stakeholder, Finanziers, MitarbeiterInnen, 
KundenInnen

� Hierarchische Strukturen als wesentliches 
Steuerungselement

Karitative WeltÖkonomische Welt

 

Abbildung 3: Spannungsverhältnis zwischen ökonomisc her und karitativer 
Welt60 
 

FLIEGER erklärt, dass die polare Gegensätzlichkeiten der zwei Welten nicht aufgeho-

ben, jedoch aber durch förderwirtschaftliche Handhabung bestehender Managementin-

strumente relativiert werden können.61  

 

LANGE betont, dass es zwar eine Vielzahl an Gegenstimmen zur Ökonomisierung der 

Sozialen Arbeit geben würde, diese sich aber ohne große Debatten und von vielen 

wenn auch unbewusst umgesetzt werden würde.62 In Bezug auf die Bereitstellung von 

                                                 
57 Lutz (2008) 
58 Lange (2000), S. 78 
59 Lutz (2008) 
60 In Anlehnung an Mitschke/ Böhlich (1997), S. 5 und Flieger (2000), S. 107 
61 Flieger (2000), S. 107 
62 Lange (2000), S. 76 
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Finanzmitteln durch die öffentliche Kostenträger bedeutet die Einführung des KundIn-

nenbegriffs vor allem die Umsetzung des Leitbilds der Marktorientierung und somit die 

Ausrichtung auf KundInneninteressen im Rahmen von Sozial-, Kontrakt- und Quali-

tätsmanagement.63 LUTZ erklärt, dass mit „dem Klienten als Kunden (…) die Sozial-

wirtschaft in der Ökonomie“ 64 ankommt. 

 

Der KundInnenbegriff umfasst vor allem die mit dem KundInnenstatus einhergehenden 

Entscheidungsfreiheiten. Der Begriff Klient umfasst dagegen den Schutzbefohlenen, 

dem mit professionellen Dienstleistungen per Auftrag geholfen werden soll, und somit 

den passiven Part.65 MITSCHKE und BÖHLICH führen weiter aus, dass als KundInnen 

von NPOs ebenso die Leistungszahler, welche nicht gleich die Leistungsempfänger 

sein müssen, verstanden, werden können.66 

 

BUESTRICH UND WOHLFAHRT erörtern, dass der KundInnenbegriff in der Privatwirt-

schaft über die Abhängigkeit der kaufkräftigen Nachfrage und somit den Einsatz von 

Geld bestimmt wird. Die Zielgruppen der Sozialen Arbeit verfügen hierüber in der Re-

gel jedoch nicht und somit sollte diese Begrifflichkeit ihrer Ansicht nach in der Sozialen 

Arbeit keine Anwendung finden.67 „Im Gegensatz zu schlüssigen Tauschbeziehungen` 

auf Märkten, bei denen die Nachfrage der Kunden` durch ihre Bedürfnisse und verfüg-

baren Zahlungsmittel bestimmt wird, gilt für das Angebot an sozialpädagogischen 

Dienstleistungen, dass es sogar in gewisser Weise relativ unabhängig von aktuellen 

Präferenzen potenzieller Nutzer(-gruppen) bestimmt wird"68. 

 

PÖBEL erklärt in Anlehnung an Christiani, dass durch die Etablierung einer hohen 

KundInnenzufriedenheit eine möglichst lange KundInnenbindung zur NPO erfolgen 

soll.69 BUESTRICH und WOHLFAHRT widersprechen ihr und führen aus, dass bei 

öffentlichen Leistungen die Grundsätze der Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit ange-

wendet werden müssen, somit der Leistungsempfänger zum Beispiel nach einem er-

folgreichen Drogenentzugs den Therapieplatz am besten für immer entlassen werden 

sollte.70 Dennoch ist hierbei zu beachten, dass die Zufriedenheit der KundInnen/ Klien-

tInnen mit den Leistungen der NPO für die „Anwerbung“ neuer KlientInnen und Kun-

dInnen entscheidend ist.  

                                                 
63 Kunstmann (2001), S. 1 und Reiss et al. (2002), S. 1022 
64 Lutz (2008) 
65 Kunstmann (2001), S. 3ff. 
66 Mitschke/ Böhnisch (1997), S. 5 
67 Lutz. (2008) 
68 Olk (2003), S. XXII zit. nach Buestrich/ Wohlfahrt (2008) 
69 Christiani (2002), S. 18 vgl. nach Pöbel (2007), S. 11 
70 Schaarschuch (1999), S. 555 vgl. nach Buestrich/ Wohlfahrt (2008) 
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Durch diese Ausführung wird ersichtlich, dass beide Begriffe nicht pauschal für alle 

AdressatInnen der Sozialen Arbeit angewendet werden können. So können bestimmte 

Zielgruppen der Sozialen Arbeit, wie zum Beispiel NutzerInnen eines karitativen Senio-

rencafès, im weitesten Sinne als KundInnen beschrieben werden. Dementgegen muss 

im Rahmen der Arbeit mit Menschen mit Beeinträchtigung der Begriff KlientIn benutzt 

werden. Gefordert ist somit ein neuer Begriff, der beide Begriffskonzepte miteinander 

verbindet. Kritisch betrachtet sollte dieser neue Begriff, den KlientInnenbegriff um die 

Aspekte der Mitgestaltung, Mitwirkung und Entscheidungsfreiheiten, die den KundIn-

nen zugeschrieben werden erweitert, werden ohne dabei eine Marktorientierung aus-

zudrücken und widerzuspiegeln. Resultierend aus dieser Diskussion werden in dieser 

Ausarbeitung beide Begrifflichkeiten, wie in den jeweiligen Konzepten definiert, An-

wendung finden. Wobei der Begriff KundIn in Anlehnung an BUESTRICH und 

WOHLFAHRT gerade im Hinblick auf die Ökonomisierung kritisch betrachtet werden 

muss. Des Weiteren ergibt sich durch das Benutzen beider Begrifflichkeiten die Mög-

lichkeit auf die Konsequenzen für die soziale Arbeit resultierend aus den sozialpoliti-

schen Veränderungen einzugehen. Auch können hierdurch zwei unterschiedlichen 

Ausrichtungen der Sozialen Arbeit benannt werden. Gerade in der wissenschaftlichen 

Diskussion in den Bereichen Sozialmanagement und der Verwaltungsmodernisierung 

ist die Begrifflichkeit KundIn fast unumgänglich. 

 

Der Leistungsempfänger hat durch gesetzliche Bestimmungen einen Rechtsanspruch 

auf soziale Leistungen und hierdurch entsteht das Leistungserbringungsverhältnis. Die 

öffentlichen Träger und die Träger der NPOs schließen einen Versorgungsvertrag be-

ruhend auf dem Subsidaritätsprinzip zur Regelung des Leistungserbringungsverhält-

nisses, miteinander ab. Durch diesen Vertrag werden der Leistungsumfang, die Quali-

tät und das Entgelt für die zu erbringenden Leistungen festgestellt. Durch das bereits 

erwähnte Abhängigkeitsverhältnis, in welchem sich die NPOs gegenüber dem Kosten-

träger befinden, können die Kostenträger in zunehmenden Ausmaß Forderungen an 

diese stellen.71 

 

NPOs haben die Möglichkeit sich aus verschiedenen Quellen heraus zu finanzieren. Im 

Sozialwesen werden jedoch zwei Drittel der Einnahmen aus staatlichen Mitteln, fast ein 

Drittel aus Mitgliedsbeiträgen und lediglich ca. 3 % durch Spenden akquiriert. Im Ge-

sundheitswesen liegt die Ausrichtung auf die staatlichen Mittel bei fast 100%.72 

                                                 
71 Neumann. (2005), S. 51f. 
72 Zimmer/ Priller (2001), S. 143ff vgl. nach Neumann (2005), S. 53f  
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Bis ca. Mitte der 90er Jahre ist die Finanzierung zwischen Kostenträger und Leistungs-

erbringung über das Kostendeckungsprinzip 73geregelt worden.74 Seit Mitte der 90er 

Jahre ist ein neues Steuerungsmodell hin zur Outputorientierung, welches sich am 

Markt und an den KundInnen orientieren soll, eingeführt worden. Dieses orientiert sich 

an so genannten „Leistungsentgelten“75.76 Ein neues Modell zur Finanzierung dieses 

Systems ist eine diagnoseabhängige Vergütung77, welche eine effiziente Leistungser-

stellung hervorrufen soll. Diese Finanzierungsmethode wird bereits in der Gesund-

heitspflege (z.B. in Krankenhäusern) angewendet. In den Bereichen der Sozialen 

Dienste wird die Einführung gerade diskutiert.78 

 

Die veränderten Rahmenbedingungen des Sozialstaats, gerade im Hinblick auf die 

Verknappung der finanziellen Mittel, führen zu einem wachsenden Veränderungsdruck 

auf gemeinnützige Organisationen im Non-Profit-Bereich. So erklärt HALFAR, dass 

sich der Bund und die Länder neben der institutionellen Förderung in der Sozialen Ar-

beit auf die Förderung von Modellvorhaben, Pilotprojekten und Forschungsvorhaben 

konzentrieren, die nach Abschluss meist nicht weiter gefördert werden. Des Weiteren 

bietet die Europäische Union Gelder für derartige Projekte in verschiedenen Arbeitsfel-

dern der Sozialen Arbeit. Die freiwilligen Leistungen in der Kinder- und Jugendhilfe, die 

für gewinnbringende Unternehmen nicht lukrativ sind, werden zukünftig immer mehr 

aus Spenden-, Stiftungs-, Sponsoring-, oder Eventmitteln finanziert. Hieraus resultiert 

eine komplizierte Förderungslandschaft.79 

 

Zunehmende Konkurrenz auf dem Pflegesektor 

 

NEUMAN erklärt, dass NPOs in einer wechselseitigen Beziehung zu einer komplexen 

Umweltstruktur stehen und unter einer Vielzahl von unterschiedlichen Rahmenbedin-

gungen agieren.80 Weiter führt MEYER aus, dass sich der Wettbewerb, in dem sich 

NPOs befinden verschiedene Gesichter trägt. So konkurrieren diese um Spendengel-

                                                 
73 Kostendeckungsprinzip bedeutet, dass die freien Träger sog. Transferleistungen zur Bereitstellung der 
Dienstleistungen erhalten haben, die sich an den tatsächlich anfallenden Kosten orientiert habe, vgl. Neu-
mann (2005), S. 54 
74 Neumann (2005), S. 54 
75 Neumann beschreibt leistungsorientierte Entgelte als maximale erstattungsfähige Kosten. Die Höhe der 
Entgelte bezieht sich auf im vornhinein kalkulierten Kosten. Eine nachträgliche Übernahme von Mehrko-
sen wird ausgeschlossen, vgl. Neumann (2005), S. 54 
76 Kolhoff (2005), S. 28 
77 Neumann erklärt, dass bei diesem Finanzierungssystem ebenfalls die Höhe der Leistungen im Vorfeld 
ermittelt werden und dementsprechend fallpauschalisiert Vergütet wird, vgl. Neumann (2005), S. 54f. 
78 ebda. (2005), S.54f. 
79 Halfar (1999b), S. 45f. 
80 Neumann (2005), S. 41 
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der, ehrenamtlich und freiwillig Tätige, Fachpersonal, öffentliche Finanzen, Mitglieder, 

die öffentliche Wahrnehmung etc..81 Durch die Europäische Union, werden Organisati-

onen sozialer Dienste massiv hinterfragt, wodurch neue Wettbewerbsstrukturen in den 

Dritten Sektor in Deutschland eingezogen sind. Die Europäische Union sieht in dem 

Subsidaritätsprinzip eine Monopolstellung für die freien Träger in bestimmten Tätig-

keitsfeldern, die es zu ändern gilt.82 

 

Als Konsequenz auf die veränderten Rahmenbedingungen des Sozialstaates sind 

Wettbewerbsbestimmungen in den Sozialgesetzen eingeführt und Schutzbestimmun-

gen für die Wohlfahrtspflege abgeschafft worden. Ein Ziel aus diesen Veränderungen 

ist, dass die sozialen Einrichtungen untereinander, sowie mit den gewerblichen Trä-

gern konkurrieren und als Resultat die Preise für die Leistungen sinken.83 Im Pflege-

versicherungsgesetz von 1995 werden diese Veränderungen ersichtlich. So sieht die-

ses Gesetz keine Sonderstellung für die freien Träger, sondern einen Wettbewerb von 

freien und gewerblichen Trägern vor. Die Auswahl des Anbieters obliegt den Leistung-

sempfängerInnen selbst. Der Staat hat lediglich die Funktion des Kostenträgers und 

der Sicherstellung des Angebotes.84 Durch den zunehmenden Wettbewerb tritt die 

Mission der NPO nach MEYER in den Hintergrund und eine Auftrags- und Marktzent-

rierung entsteht.85 Bei einer Missionsorientierung möchten NPOs Probleme lösen, bei 

der Marktorientierung bewältigen sie ihre Aufgaben.86 Weiter erläutert MEYER, dass es 

vier NPO-Typen gibt, auf die die Wettbewerbsbedingungen wie eben beschrieben un-

terschiedlich wirken: 

 

1. „Voice – die missionsbasierte Vertretung schwacher Interessen (…) 

2. Dienst – der missionsbasierte Dienst am Menschen (…) 

3. Lobbying – der die Vertretung von Interessen insbesondere politischer Prozes-

se (…) 

4. Service – die Produktion von Dienstleistungen nach Marktauftrag“87 

 

 

 

 

                                                 
81 Meyer (2007), S. 59 
82 Neumann (2005), S. 41f. 
83 Kolhoff (2005), S. 28 
84 Schellenberg (2005), S. 31 
85 Meyer (2007), S. 66 
86 ebda. (2007), S. 66f. 
87 ebda. (2007), S. 67 
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Veränderungen in Art und Umfang der Aufgaben 

 

Neben den sinkenden Einnahmen des 1. Sektors stehen die drei Sektoren auch einem 

gesellschaftlichen Wertewandel gegenüber, der sich am stärksten im 3. Sektor wider-

spiegelt. „Betrachtet werden Veränderungen, die schwerpunktmäßig in den letzten 

zwei Dekaden begonnen haben und anhaltend fortwirken: eine Verschiebung der ge-

sellschaftlichen Interessenlage, eine zunehmende Frauenerwerbstätigkeit und eine 

Veränderung der Familienstrukturen“ 88. Nach NEUMANN können die NPOs sowohl 

davon profitieren, wie auch darunter leiden. So ergeben sich durch die genannten Ver-

änderungen neue Erwartungen im Hinblick auf Dienstleistungen89 der NPOs, jedoch 

auch ein erweiterter Personalbedarf. Durch den gesellschaftlichen Wertewandel wird 

es für NPOs immer schwieriger auf freiwilliges Personal zurückzugreifen und dadurch 

Kosten zu sparen. Somit ergibt sich die Konsequenz, dass regulär beschäftigtes Per-

sonal eingestellt werden muss und neue Kosten entstehen.90 Eine weitere Verände-

rung in Art und Umfang der Aufgaben ist nach LUTZ, die Aktivierung zur Verantwor-

tung des Einzelnen. Dies bedeutet, dass die bisherigen Absicherungen durch den 

Staat durch neue Rahmenbedingungen abgelöst werden und die/der Einzelne für sich 

und andere Verantwortung übernehmen soll.91 BUESTRICH und WOHLFAHRT erläu-

tern hierzu, dass die neue Arbeitsmarktpolitik nach „Hartz“ hierbei eine Vorreiterrolle 

spielt: Menschen ohne Arbeit sollen schnellstmöglich durch Qualifizierungsmaßnah-

men wieder in den Arbeitsmarkt eingegliedert werden. „Die dabei nach wie vor not-

wendigen Geldtransfers zur Sicherung des Lebensunterhalt sind, da nur noch von be-

grenzter Dauer, von untergeordneter Bedeutung und sollen durch die rasche dienstleis-

tungsvermittelnde Wiedereingliederung in den Arbeitsmarkt reduziert bzw. überflüssig 

gemacht werden“92. 

 

Mitarbeitergewinnung und –entwicklung wird anspruchsvoller 

 

Einen wesentlichen Faktor einer NPO stellt das Personal dar. Dieses Personal erbringt 

meist direkt am Kunden Dienstleistungen.93 In NPOs ergibt sich eine Besonderheit in 

Abgrenzung zum 1. und 2. Sektor hinsichtlich ihrer Personalstruktur. Neben bezahlten 

                                                 
88 Neumann (2005), S. 47 
89 ebda. benennt als Begründungen für neue Bedarfe ein sinkendes familiäres Betreuungsverhältnis von 
älteren Menschen, den Trend zur Kleinfamilie, die steigende Scheidungsrate u.a., vgl. Neumann (2005), S. 
49f. 
90 ebda. (2005), S. 49 
91 Lutz (2008) 
92 Buestrich/ Wohlfahrt (2008) 
93 Neumann (2005), S. 37 
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Arbeitskräften sind ebenso ehrenamtlich Tätige und Zivildienstleistende in der Perso-

nalstruktur zu finden.94  

 

Als Reaktion auf die genannten Veränderungen empfiehlt NEUMANN die Einführung 

von (Management-) Instrumenten und die Entwicklung von Konzepten. Um sich als 

Organisation weiterentwickeln und auf die wandelnden Rahmenbedingungen eingehen 

zu können, bedarf es einer Investition in personelle und technische Ressourcen.95 

MITSCHKE und BÖHLICH ergänzen dies durch die Aussage, dass Professionalität 

nicht nur die richtige Auswahl von Personal voraussetzt, sondern eine qualifizierte 

Ausbildung und kontinuierliche Weiterbildung essentiell wichtig ist.96 WEBER bezeich-

net den Zustand der Personalentwicklung der freien Träger als „immer noch auf der 

Kriechspur“97, obwohl gerade die freien Träger im „Personalsektor die offensichtlichs-

ten Probleme aufweisen“98. Denn bei der Suche nach Personal konkurrieren mittlerwei-

le Einrichtungen des Dritten Sektors nicht nur untereinander, sondern auch mit gewerb-

lichen NPOs  und Wirtschaftsunternehmen, da diese zur Professionalisierung der Ar-

beitsphäre mit finanziellen Anreizen einhergehen. Somit ist für ArbeitnehmerInnen ein 

Beschäftigungsverhältnis bei diesen oft attraktiver.99 Im Bereich der Weiterbildung zeigt 

der überproportionale Zuwachs an Weiterbildungsangeboten zwar einen Nachholbe-

darf in NPOs, jedoch kann „eine gezielte Integration von Weiterbildung in Personalent-

wicklungskonzepte (…) für den sozialen Bereich programmatisch und empirisch kaum 

festgestellt werden“100. 

 

2.5  RESÜMEE 
 

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass Non-Profit-Organisationen in einem 

starken Abhängigkeitsverhältnis gegenüber dem Kostenträger stehen.101 Die NPOs 

werden aufgrund dieses Abhängigkeitsverhältnisses gezwungen sich dem Finanzie-

rungsdiktat der Kostenträger in Bezug auf die geltenden Modalitäten zu beugen und 

diese umzusetzen. Sollten sie dies nicht tun, so könnte es passieren, dass sie keine  

                                                 
94 Eckardstein (2007), S. 273 
95 Neumann (2005), S. 50f. und S. 56 
96 Mitschke/ Böhnisch (1997), S. 11 
97 Weber (1997), S. 402 
98 ebda. (1997), S. 402 
99 Mitschke/ Böhlich (1997), S. 5 
100 Öhlschläger (1995), S. 96 
101 Neumann (2005), S. 55 
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Beauftragung und somit weiterhin keine Finanzierung durch den Staat erfahren wür-

den.102 Gesellschaftliche Systeme kümmern sich demnach nicht um Verteilungsgerech-

tigkeit und Verteilungskonfunktionalität des Bruttoinlandsproduktes, sondern um die 

eigene Funktionserfüllung.103  

 

Non-Profit-Organisationen werden auf langer Sicht einen neuen Finanzierungsmix aus 

leistungsbezogenen Entgelten in Verbindung mit Spenden, Sponsoring, Stiftungs-, so-

wie Eventmitteln und Mitgliedsbeiträgen erhalten.104 Nicht nur eine Straffung der Res-

sourcennutzung ist für das Bestehen der NPOs existenziell wichtig, sondern vielmehr 

muss das Personal zum effektiven Handeln befähigt werden und speziell Leitungs- und 

Führungskräfte benötigen betriebswirtschaftliche Kenntnisse.105 Infolgedessen stehen 

die NPOs einem enormen Veränderungsdruck und Veränderungsbedarf in Bezug auf 

Organisation, Verfahrensweise und Struktur gegenüber.106  

 

Durch die Veränderungen im sozialstaatlichen Bereich und die daraus resultierenden 

Konsequenzen, so erklärt KOLHOFF schlussfolgernd, erfolgt die Ökonomisierung der 

Sozialen Arbeit.107 Das eine Ökonomisierung der Sozialen Arbeit angestrebt wird, lässt 

sich an folgenden in diesem Kapitel ausgearbeiteten, Entwicklungen aufzeigen.  

 

�  Der Abbau staatlicher Leistungs- und Sicherungssysteme mit dem Ziel die Eigen-

verantwortung des Subjekts zu fördern, was gleichermaßen eine Risikenverlage-

rung auf das Subjekt bedeutet.108  

�  Die Förderung und Einführung von Marktmechanismen und mehr „freiem Wett-

bewerb“ auf den 3. Sektor.109 Beispielhaft hierfür ist der bereits vollzogene Wan-

del in der gesetzlichen Pflegeversicherung, der Wirtschaftlichkeitsregeln für die 

Träger und die NPOs geschaffen hat.  

�  Die Einführung und Vorantreibung des „neuen Steuerungsmodell“ (NSM) vor al-

lem auf kommunaler Ebene. Dies umschreibt zum einen die Umstellung der Fi-

nanzierung von „Pauschalleistungen“ zu zeitlich begrenzten Projektmitteln, Aus-

schreibungen und Leistungsverträge.110 Des Weiteren hat das NSM das Ziel die 

Verwaltung zu modernisieren und diese zu Dienstleistungsunternehmen zu ma-

                                                 
102 ebda. (2005), S. 55 
103 Halfar (1999a), S. 21 
104 ebda (1999b), S. 43 
105 Neumann (2005), S. 55 
106 ebda. (2005), S. 56 
107 Kolhoff (2005), S. 28 
108 Lutz (2008) 
109 Buestrich/ Wohlfahrt (2008) und Gaitanides (2000), S. 125 
110 Gaitanides (2000), S. 125 



SSOOZZIIAALLPPOOLLIITTIISSCCHHEERR  WWAANNDDEELL  UUNNDD  DDIIEE  KKOONNSSEEQQUUEENNZZEENN  FFÜÜRR  DDIIEE  SSOOZZIIAALLEE  AARRBBEEIITT  
 

22 

chen. Die Soziale Arbeit ist von der Modernisierung insofern betroffen, dass 

durch diesen Wandel eine output-orientierte Steuerung eingeführt wird.111  

�  Als letzter Indikator für die Ökonomisierung steht der Sparzwang, welchem NPOs 

unterliegen.112 

 

 

 

  

                                                 
111 Buestrich/ Wohlfahrt (2008) 
112 Gaitanides (2000), S. 125 
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33..  CCOORRPPOORRAATTEE  VVOOLLUUNNTTEEEERRIINNGG  ––  AALLSS  FFOORRMM  BBÜÜRRGGEERRSSCCHHAAFFTTLLIICCHHEENN  

EENNGGAAGGEEMMEENNTTSS    

 

Das folgende Kapitel soll einen Einstieg in die Thematik „bürgerschaftliches Engage-

ment von Unternehmen“ vermitteln und die wichtigsten Begriffe und Zusammenhänge 

erläutern. Anhand dieses Kapitels soll aufgezeigt werden, aus welchen Prämissen her-

aus sich politische Initiativen in diesem Bereich engagieren und auf welchem aktuellen 

Diskussions- und Arbeitsstand sie sich befinden. Exemplarisch werdend die Entwick-

lungen auf der Ebene der Europäischen Union und auf der deutschen Bundesebene 

dargestellt.  

 

Ein Zugang in die Materie des Corporate Volunteering soll durch dieses Kapitel ermög-

licht werden. Deshalb wird hier zunächst der Begriff definiert. Es wird der Frage nach-

gegangen ob Corporate Volunteering eine Form des Bürgerschaftlichen Engagements 

von Unternehmen darstellt. Auch wird aufgezeigt, durch welche Instrumente das Cor-

porate Volunteering sichtbar werden kann. Im Anschluss daran wird die Rolle der so 

genannten Mittlerorganisationen erläutert und beschrieben.  

 

3.1  BÜRGERSCHAFTLICHES ENGAGEMENT VON UNTERNEHMEN 
 

Bürgerschaftliches Engagement wird häufig als Überbegriff von verschiedenen Aus-

prägungen des Engagements benutzt. So umfasst dieser Begriff die Freiwilligenarbeit, 

nebenberufliche freiwillige Tätigkeit, Bürgerengagement, Volunteering, Ehrenamt sowie 

ehrenamtliche Initiativ- und Projektarbeit.113 HEIMGÄRTNER erklärt, dass in Deutsch-

land der Begriff Ehrenamt die Literatur dominiert, auch wenn dieser kritisch in Bezug 

auf die Adäquatheit betrachtet wird.114 Diese Kritik liegt nach ihm an folgenden Fakto-

ren: 

 

1. „ehrenamtlich (…) als ideologisierend wahrgenommen 

2. leistet „Ehre“ keinen definitorischen Beitrag 

3. weckt der Ehrbegriff Erinnerungen an vergangene Lebenswelten“115 

 

                                                 
113 Stricker (2007), S. 35 
114 Heimgärtner (2004), S. 16 
115 ebda. (2004), S. 16 
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Die ENQUETE-KOMMISSION „Zukunft des Bürgerschaftlichen Engagements“116 inter-

pretiert dies ebenso. Mit der Einführung des Begriffs bürgerschaftlichem Engagement 

möchte sie vor allem das Engagement "von unten", die Selbstorganisationen der Bür-

gerInnen, ansprechen. Zudem ermöglicht ihr diese Begriffswahl eine kritische Ausei-

nandersetzung mit anderen Engagementumschreibungen, wie z. B. Ehrenamt.117  

 

Hierbei muss jedoch festgehalten werden, dass es sich bei bürgerschaftlichem Enga-

gement nicht um eine Neuentdeckung handelt. Die deutsche Geschichte kann unter 

anderem auf Traditionen, wie die kommunale Selbstverwaltung, Wohlfahrtsverbände, 

und Bürgerbewegungen im Bereich bürgerschaftlichem Engagement, zurückblicken.118  

Für die ENQUETE-KOMMISSION ist die Definition des bürgerschaftlichen Engage-

ments davon abhängig, inwieweit die jeweiligen Akteure in ihrer Eigenschaft als Bürge-

rInnen handeln und von dorther motiviert sind.119 Bürgerschaftliches Engagement steht 

somit mit dem Begriff der Bürgergesellschaft in Verbindung. Die ENQUETE 

KOMMISSION kennzeichnet die Bürgergesellschaft als ein Gemeinwesen, welches 

durch die aktive Teilnahme ihrer Mitglieder am öffentlichen Leben gestaltet, weiterent-

wickelt und somit durch das freiwillige Engagement ihrer Akteure getragen wird. Die 

Mitglieder gelten als politische Subjekte. Abgegrenzt werden muss dieser Begriff von 

der bürgerlichen Gesellschaft, welche den entpolitisierten Lebensraum von BürgerIn-

nen als handelnde Wirtschaftssubjekte beschreibt. 120 Der Begriff Bürgergesellschaft ist 

nach BACKHAUS-MAUL die deutsche Übersetzung des Begriffs Zivilgesellschaft.121 

Der Begriff der Zivilgesellschaft vernachlässigt jedoch die politische Dimension, die 

sich durch „mehr Bürgerbeteiligung im politischen Willensbildungsprozess und als Er-

gänzung der repräsentativen Demokratie durch Elemente direkter Demokratie“ defi-

niert.122 

 

 

 

                                                 
116 Die Enquete Kommission „Zukunft des Bürgerschaftlichen Engagements“ ist 1999 vom Deutschen 
Bundestag einberufen worden. Ihr gehören 11 Mitglieder des Bundestages und 11 sachverständige Mit-
glieder an. Ihre Aufgabe ist die Erfassung des bisherigen bürgerschaftlichen Engagements und hieraus 
resultierend die Erarbeitung politischer Handlungsempfehlungen, die zu verbesserten Rahmenbedingun-
gen für das Bürgerschaftliche Engagement auf Bundes-, Landes- und Kommunalebene führen sollen, vgl. 
Deutscher Bundestag (1999).  
117 Enquete Kommission (2002), S. 6 Für die Beschreibung von Kooperations- und Arbeitsprozessen mit 
engagierten MitarbeiterInnen, und BürgerInnen wird in den folgenden Kapiteln dennoch auf Literatur zu-
rück gegriffen werden, die den Begriff Ehrenamt benutzt, das dieser wie bereits durch Heimgärtner erläu-
tert, die Literatur gerade in Deutschland dominiert. 
118 Enquete Kommission (2002), S. 40 
119 ebda. (2002), S. 69 
120 ebda. (2002), S. 24f und 40f 
121 Backhaus-Maul (2006). 
122 Laeis (2005), S. 281f. 
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Nach der ENQUETE KOMMISSION ist bürgerschaftliches Engagement: 

  

�  „freiwillig 

�  nicht auf materiellen Gewinn gerichtet 

�  gemeinwohlorientiert 

�  öffentlich bzw. findet im öffentlichen Raum statt 

�  wird normalerweise gemeinschaftlich bzw. kooperativ ausgeübt.“ 123 

 

„Das europäische Konzept der Bürgergesellschaft beruht auf einem weiten Verständnis 

des Bürgers, das jenseits der Dichotomie von bourgeois und citoyen, von bloßem Wirt-

schaftsakteur und reinem Staatsbürger liegt und zudem nicht auf den Aktivbürger fixiert 

ist“124. Die Identität der/ des BürgerIn kann hierbei differenziert werden auf die eigentli-

che (rechtlich wirksame) Staatsbürgerschaft, bei der Rechte und Pflichten nur lokal 

angesiedelt sind, oder im Sinne einer politischen Mehrfachidentität, die sich auf den 

regionalen, nationalen und europäischen Raum ausweitet.125  

 

Dementsprechend findet in dieser Ausarbeitung der Begriff des bürgerschaftlichen En-

gagements Anwendung. 

 

Als eine Erscheinungsform126 von bürgerschaftlichen Engagement gilt das so genannte 

Corporate Citizenship (CC), das bürgerschaftlichen Engagement von Unternehmen.127  

 

In der europäischen Literatur taucht neben dem Begriff Corporate Citizenship immer 

wieder auch der Begriff „Corporate Social Responsibility“ (CSR) auf, welcher im Vorfeld 

von CC abgegrenzt werden muss. Die ENQUETE KOMMISSION definiert CSR als 

übergeordnete Idee, der sich CC und seine Instrumente unterordnen lassen.128 CSR ist 

ein umfassendes Konzept, dass die „Unternehmenstätigkeit in seiner wirtschaftlichen, 

sozialen und ökologischen Dimension beleuchtet und dabei insbesondere die unter-

schiedlichen Stakeholder129-Interessen in der Bewertung von Unternehmensinteressen 

                                                 
123 Enquete Kommission (2002), S. 38 
124 Martin-Luther-Universität Halle-Wittenberg (o.J.) 
125 Laeis (2005), S. 281f. 
126 Weitere Erscheinungsformen sind das politische und soziale Engagement, das Engagement in Verei-
nen, Verbänden, Kirchen und in öffentlichen Funktionen, die Formen der Gegenseitigkeit (z.B. Nachbar-
schaftshilfe) sowie die Selbsthilfe, Roth (2000), S. 30ff. vgl. nach Enquete Kommission (2002), S. 27f. 
127 Maaß/ Clemens (2002), S 8. und Enquete Kommission (2002), S. 28 
128 Enquete Kommission (2002), S. 457 
129 Stakeholder sind „Interessens- bzw. Anspruchsgruppen eines Unternehmens wie z.B. Kapitalgeber, 
Kunden, Mitarbeiter, kooperierende Unternehmen, Medien oder Nichtregierungsorganisationen, deren 
Verhalten einen direkten Einfluss auf die wirtschaftliche Entwicklung eines Unternehmens hat“ Dresewski 
(2007), S. 10 
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berücksichtigt“.130 „Die Einhaltung von Menschenrechten sowie von arbeits- und sozial-

rechtlichen Regelungen, der schonende Umgang mit natürlichen Ressourcen und die 

Formulierung und Einhaltung ethischer Standards sind typische CSR-Themen“131. CSR 

liegt hieraus resultierend die unternehmerische Verantwortung zu Grunde.132 HABISCH 

und WEGNER verdeutlichen, dass CC ein Instrument von CSR ist, indem sie die In-

strumente von CSR in zwei Kategorien unterteilen. CC stellt die erste Kategorie dar, 

welches das Verhältnis von Unternehmen und Gesellschaft fokussiert. Das andere 

Instrument von CSR ist die im Unternehmen geführte Diskussion worunter z. B. das 

Ethikmanagement fällt. Die CSR-Instrumente zielen auf Nachhaltigkeit.133   

 

DRESEWSKI charakterisiert bürgerschaftliches Engagement von Unternehmen als die 

Aggregation aller Aktivitäten eines Unternehmens und deren strategische Ausrichtung 

auf übergeordnete Unternehmensziele. Im Rahmen von CC definiert sich das Unter-

nehmen als „Bürger“134 (Citizen).135 Unternehmen versuchen im Rahmen von CC 

„Strukturen bereichsübergreifender Zusammenarbeit und Soziales Kapital136 aufzubau-

en und zusammen mit Partnern aus anderen gesellschaftlichen Bereichen (…) konkre-

te Probleme ihres Gemeinwesens zu lösen“.137 CC bedeutet im weitesten Sinne dem-

nach das bürgerschaftliche Engagement des Unternehmens, welches über die eigentli-

che Geschäftstätigkeit hinaus geht, die unterschiedlichen Unterstützungen von zivilge-

sellschaftlichen138 Akteuren, die Übernahme von ordnungspolitischer Verantwortung an 

der Schnittstelle zum Staat, sowie das Kerngeschäft.139   

                                                 
130 Habisch/ Wegner (2004), S. 12 
131 Backhaus-Maul (2006),  
132 Welzel (2008), S. 69 
133 Habisch/ Wegner (2004), S. 13. Nachhaltigkeit stellt eine Ausweitung des Solidaritätsprinzips (siehe 
2.1) da. Nachhaltigkeit meint vor allem die Forderung nach einer dauerhaften und zukunftsfähigen Per-
spektive, die die Verantwortung in sozialen, ökonomischen und ökologischen Fragen für nachkommende 
Generationen umfasst, vgl. Laeis (2005), S. 287f. 
134 Habisch führt aus, dass ein Unternehmen erst dann zum Mitbürger wird, wenn es die Anerkennung und 
die hieraus entstehende Kooperation der anderen BürgerInnen erhält, vgl. Habisch (2003), S. 59. Laeis 
erklärt weiter, dass sich der Begriff der Bürgerkompetenz auf drei Ebenen widerspiegelt. Auf der Mikro-
ebene umfasst er den einzelnen, individuellen Unternehmer (Organisationsbürger), der Bürgerkompeten-
zen personal bündelt, auf der Mesoebene bedeutet der Begriff das Unternehmen als moralisch Ganzheit 
und auf der Makroebene stellt dieser den direkten Beitrag eines Unternehmens zur Zukunftsfähigkeit von 
Demokratie und Sozialer Marktwirtschaft dar, vgl. Laeis (2005), S. 352ff. 
135 Dresewski (2004), S. 13 
136 Der Begriff Soziales Kapital wird unter 3.2 erklärt. 
137 ebda. (2003), S. 58 
138 Der Zivilgesellschaftliche Bereich bedeutet in diesem Fall allgemein der 3. Sektor der sich in die 
Hauptsparten Soziales, Wissenschaft, Bildung und Umwelt unterteilen lässt, vgl. Schrader (2003), S. 40 
139 Schrader (2003), S. 39, 53, 60 



CCOORRPPOORRAATTEE  VVOOLLUUNNTTEEEERRIINNGG  ––  AALLSS  FFOORRMM  BBÜÜRRGGEERRSSCCHHAAFFTTLLIICCHHEENN  EENNGGAAGGEEMMEENNTTSS    27 

Wirtschaft

StaatZivilgesellschaft

Corporate Citizenship im 
weitesten Sinn

 

Abbildung 4: Objektbereich des Corporate Citizenshi p im weitesten Sinne 140 
 

Nach SCHUBERT et al. lässt sich CC in zwei Ebenen unterschieden: 

 

�  „Geschäftsführung, Unternehmenspolitik und –kultur im Kerngeschäft 

�  Einbindung des Unternehmens in das Gemeinwesen durch freiwillige Beiträge 

(Corporate Community Involvement)“141. 

 

Demnach handelt es sich bei CC und CSR auf der einen Seite um „eine strategische 

Verknüpfung von wirtschaftlichem Handeln und gesellschaftlichem Engagement und 

andererseits um zeitgemäße Instrumente und Formen gesellschaftlicher Verantwor-

tungsübernahme durch Unternehmen (…)“142. Hierbei muss jedoch beachtet werden, 

dass in der europäischen Literatur die Begriffe CC und CSR synonym verwendet wer-

den.143 Somit müssen in vielen Veröffentlichungen beide Begrifflichkeiten mitgedacht 

werden.  

 

Durch den Einsatz von bürgerschaftlichem Engagement wird den Unternehmen eine 

neue gesellschaftliche Rolle zugeschrieben. Nach JAKOB et al. lässt sich diese Rolle 

nicht mit „zufälligen, philanthropisch motivierten Beiträgen wie einzelnen Spenden um-

setzen, sondern erfordert systematische und auf Wirkung angelegte Aktivitäten unter-

nehmerischen bürgerschaftlichen Engagement“144 Dementsprechend nennt 

DRESEWSKI neun Instrumente, die Unternehmen in der Praxis im Rahmen von CC im 
                                                 
140 ebda. (2003), S. 60 
141 Schubert et al. (2002), S. 17 
142 Googins (2001) und Lang/Solms Nebelung (2004) zit. nach Backhaus-Maul (2006) 
143 Schrader (2003), S. 64f. 
144 Jakob et al. (2008), S. 25 
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so genannten Corporate-Citizenship-Mix einsetzen. Dieser Mix mit seinen neun In-

strumenten stellt eine Art Baukasten dar, aus dem sich Unternehmen ihre CC-Strategie 

aussuchen und umsetzen können. Im Folgenden werden nun die neuen Instrumente 

nach DRESEWSKI genannt und kurz erläutert.145 

 

Corporate Giving (Unternehmensspende) ist die kostenfreie Überlassung von Gütern, 

Dienstleistungen, Logistik und Produkten eines Unternehmens sowie das Spenden 

oder Zustiften von Geld und Sachmitteln.146 

 

Corporate Foundation (Unternehmensstiftung) stellt das Gründen von Stiftungen durch 

Unternehmen dar.147 

 

Corporate Volunteering (Gemeinnütziger Arbeitnehmereinsatz),148 

 

Social Sponsoring (Sozial Sponsoring) ist keine kostenfreie Überlassung von Zuwen-

dungen ohne Gegenleistung, wie beim Corporate Giving, vielmehr findet hier ein Leis-

tungsaustausch zwischen Sponsor und Empfänger statt. Es stellt eine Übertragung 

bekannter Marketing-Strategien auf den sozialen Bereich dar.149 

 

Cause Related Marketing (Zweck-Gebundenes-Marketing) ist „a commercial activity by 

which business and charities or causes from a partnership with each other to market an 

image, product or service for mutual benefit“150. Es stellt die Verbindung zwischen dem 

Verkauf eines Produktes mit der Unterstützung eines sozialen Zweckes dar.151 Ein Bei-

spiel hierfür ist das Projekt von Volvic und Unicef „1 Liter trinken – 10 Liter spenden“. 

Für jeden im Aktionszeitraum verkauften Liter Volvic naturell versprechen die Projekt-

partner die Gewinnung von mindestens 10 Litern sauberem Trinkwasser durch Brun-

nenbau in Äthiopien.152  

 

Social Commissioning (Auftragsvergabe an Soziale Organisationen) ist die gezielte 

geschäftliche Partnerschaft von Unternehmen mit NPOs.153  

                                                 
145 Dresewski (2004), S. 21f. 
146 Dresewski (2004), S. 21 und Maaß/ Clemens (2002), S. 11 
147 Maaß/ Clemens ordnen dieses Instrument dem Corporate Giving zu, vgl. Maaß/ Clemens (2002), S. 
12f.  
148 Siehe hierzu 3.3 
149 Dresewski (2004), S. 21 und Habisch/ Wegener (2004), S. 27 
150 Business in the Community BITC (o.J.) vgl. nach Habisch/ Wegener (2004), S. 38 und Dresewski 
(2004), S. 21 
151 Dresewski (2004), S. 21 
152 Danone Waters Deutschland GmbH (o.J.). Weitere Informationen unter: www.volvic-fuer-unicef.de  
153 Dresewski. (2004), S. 21 
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Community Joint Venture (Gemeinwesen Jointventure) bezeichnet die voneinander 

abhängige Zusammenarbeit von NPOs und Unternehmen zum Entwickeln eines Pro-

duktes, z.B. die Entwicklung von Software für Bildungsstätten.154 

 

Social Lobbying (Lobbying für soziale Anliegen) umfasst den Einsatz von guten Kon-

takten eines Unternehmens zu Politik und Wirtschaftspartnern zur Förderung sozialer 

Projekte.155  

 

Ventre Philanthropy (Soziales Risiko-Kapital) meint die zeitlich begrenzte Investition 

von Kapital und Know-how als Starthilfe in soziale Projekte und Organisationen.156 

 

Zur Umsetzung der Instrumente werden Maßnahmen, die sich auf sämtliche materiel-

len und immateriellen Ressourcen eines Unternehmens beziehen, eingesetzt. Diese 

können Geldzuwendungen, Sachzuwendungen, Dienstleistungen, Nutzungsgestattung 

und der persönliche Einsatz von UnternehmensmitarbeiterInnen sein.157 

  

3.2  STAND DER POLITISCHEN INITIATIVEN  
 

Bevor eine Bestandsaufnahme der politischen Initiativen im Bereich bürgerschaftlichen 

Engagements von Unternehmen gemacht werden kann, stellt sich die Frage, aus wel-

chen Ursachen heraus das Thema Corporate Citizenship Einzug in die politische Dis-

kussion erhalten hat.  

 

Die politische Entdeckung des Themas bürgerschaftlichen Engagements geht in 

Deutschland mitunter auf folgende Faktoren zurück: 

 

�  „Grenzen staatlichen Handelns 

�  Grenzen des Wohlstands 

�  Grenzen des Sozialstaates 

�  Partizipatorische Revolution 

�  Revolutionäre Umbrüche in Osteuropa 

�  Ambivalente gesellschaftliche Trends“158 

 

                                                 
154 ebda. (2004), S. 22 
155 ebda. (2004), S. 22 
156 ebda. (2004), S. 22 
157Maaß/ Clemens. (2002), S. 8ff. 
158 Enquete Kommission (2002), S. 42ff. 
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Die Faktoren eins bis drei sind bereits in Kapitel 2 erläutert worden. Die Weiteren Fak-

toren sollen hier nun kurz dargestellt werden.  

 

Partizipatorische Revolution umfasst die zunehmende Bedeutung von neuen Formen 

der politischen Beteiligung, z.B. durch die Mitarbeit in Bürgerinitiativen. Die ENQUETE 

KOMMISSION erklärt, dass durch die Bürgerbewegungen in Osteuropa den Konzepten 

der Bürger- und Zivilgesellschaft zum Großteil positive Assoziationen zukommen, wel-

che nach Deutschland übertragen werden sollen.159 Unter den gesellschaftlichen 

Trends können sowohl die Individualisierung, Veränderungen durch Informations- und 

Kommunikationstechnologien wie, so die Globalisierung verstanden werden.160  

 

Durch die hier aufgeführten Faktoren und die in Kapitel 2 beschriebenen veränderten 

Rahmenbedingungen des Sozialstaates im Hinblick auf die angespannte Haushaltsla-

ge und den parallel steigenden gesellschaftlichen Bedarf an Leistungen, folgen sozial-

politische Veränderungen. So ist die Forderung nach einer neuen Beziehung zwischen 

Staat, Wirtschaft und Gesellschaft entstanden.161 Unter dem Stichwort Wohlfahrtspluar-

lismus, so TINGLER nach Mutz, „werden neue Muster für die Rollen und Allianzen die-

ser drei Sektoren skizziert“ 162. Hieraus resultierend wird ebenso die gesellschaftliche 

Rolle der Unternehmen neu bewertet.163 Der gesellschaftliche Bedarf an einer Neuges-

taltung der Verhältnisse zwischen Staat und Wirtschaft kann unter anderem anhand 

der Ergebnisse der Studie der Universität St. Gallen abgeleitet werden. Hier sind 1000 

Personen in Deutschland zur Sozialen Unternehmensverantwortung in Deutschland 

befragt worden. Hierbei haben 45% der Befragten angegeben, dass sie mehr unter den 

wichtigsten Unternehmensaufgaben verstehen, als gute Produkte und Leistungen zur 

erstellen, Arbeitsplätze zu sichern und Steuern zu zahlen. Das „lediglich“ 45% der Be-

fragten diese Auffassung teilten, kann auf die Fragestellung, gerade im Hinblick auf die 

Arbeitsplatzerhaltung, zurückgeführt werden. Ein weiteres Ergebnis aus der Studie ist, 

dass etwas die Hälfte der Befragten findet, dass die Unternehmen sich ungenügend 

oder in viel zu geringem Ausmaß um Fragen der Sozialen Verantwortung kümmern. 

Auch sehen 2/3 der Befragten einen Rückzug des Staates aus seiner klassischen Auf-

gabe, die soziale Verträglichkeit von Unternehmensaktivitäten sicherzustellen. 164 

 

                                                 
159 ebda. (2002), S. 43 
160 ebda. (2002), S. 43 
161 Evers (2000), S. 13 vgl. nach Barth (2005), S. 40 
162 Tingler (2002), S. 92f. 
163 Jacob et al. (2008), S. 25 
164 Universität St. Gallen (2003), S. 7.  
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Die Forderung nach einer neuen Beziehung zwischen Staat und Gesellschaft findet 

sich im Konzept des aktivierenden Staates wieder, welches sich mit der Staatsmoder-

nisierung befasst. LAMPIG et al. erklären, dass der aktivierende Staat die Gewährleis-

tungsverantwortung für Leistungen und Aufgaben mit öffentlichem Interesse über-

nimmt, jedoch nicht automatisch die Finanzierung und Ausführung.165 Des Weiteren 

obliegt dem aktivierenden Staat die Führungsverantwortung im Sinne eines Aktivie-

rungs-, Kooperations- und Selbststeuerungsverständnisses.166 Demnach „Fördert“ und 

„Fordert“ der Staat.167 In Deutschland hat sich das Konzept der Aktivierung durch den 

Staat „von oben“ etabliert. Dies bedeutet, dass die staatlichen Instanzen Freiräume für 

gemeinschaftsorientierte Mitverantwortung und gesellschaftliches Engagement organi-

sieren und mobilisieren. Somit hat der Staat die Aufgabe die rechtlichen Rahmenbe-

dingungen zu gestalten und durch Finanzmittel Engagement zu fördern.168   

 

Der aktivierende Sozialstaat begründet sich nach BARTH in vier Elementen, zum einen 

in einer Verantwortungsteilung, d.h. alle BürgerInnen tragen eine gesellschaftliche Ver-

antwortung. Zum anderen findet innerhalb dieses Konzeptes ein Dialog zwischen Bür-

gerInnen, Institutionen und dem Staat zum Bestimmen öffentlicher Aufgaben statt. Das 

dritte Element besagt, dass alle Akteure der Gesellschaft im Team an der Leistungser-

stellung arbeiten.169 Als viertes Element gilt die „Leistungsaktivierung“170. Die ersten 

drei Elemente des aktivierenden Sozialstaates spiegeln sich in den Kernideen von CC 

wieder. BARTH führt aus, dass bei alldem das Interesse verschiedener Initiativen an 

der Förderung von CC begründet ist.171 

 

Die politische Diskussion umfasst außerdem die Punkte Bürgergesellschaft172 und So-

zialkapital. BARTH erklärt, dass für die Definition von Sozialkapital in Bezug auf CC vor 

allem die Ausarbeitungen von Robert D. Putnam und Pierre Bourdieu von Bedeutung 

sind. Diese Definitionsansätze unterscheiden sich in sofern, dass für Bourdieu Sozial-

kapital eine individuelle Ressource ist, welche jeder Mensch besitzt und welche durch 

Beziehungsarbeit entsteht.173 Außerdem versteht er unter diesem Begriff „die Mecha-

nismen, die durch das Handeln der Menschen im Alltag gesellschaftliche Strukturen 

                                                 
165 Lamping et al. (2002), S. 29 
166 ebda (2002), S. 30 
167 Barth (2005), S. 40 
168 Lamping et al. (2002), S. 18 
169 Barth (2005), S. 43 
170 Bandemer/ Hilbert (2001), S. 22 vgl. nach Barth (2005), S. 43 
171 Barth (2005), S. 43  
172 Siehe Kapitel 3.1 
173 Barth (2005), S. 34ff. 
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schaffen bzw. erhalten“174. Die Putnamsche Definition sieht im Sozialkapital einen ge-

meinschaftlichen Besitz, welcher auf sozialem Vertrauen, der Bereitschaft der Bürge-

rInnen zur Kooperation und der gegenseitigen Unterstützung basiert.175 Hierbei verfolgt 

Putnam nach OSHEGE zwei unterschiedliche Blickwinkel, einerseits wird in seinen 

Ausarbeitungen soziales Kapital zur Erläuterung des gesellschaftlichen Entwicklungs-

grades benutzt. Andererseits erklärt er die Einflussfaktoren, die in das Ausmaß von 

Sozialkapital einwirken. Hierbei nennt er z.B. die Mitgliedschaft in Vereinen oder das 

Bestehen von Normen in Korrelation.176 

 

HABISCH führt in Bezug auf CC weiter aus, dass soziales Kapital nicht aufgrund jedes 

sozialen Kontaktes oder Netzwerkes entsteht.177 Weiter greift er auf Ostrom zurück und 

erklärt, dass das Sozialkapital ein selbstbindendes Netzwerk sei, welches selbst Re-

geln festlegt und überwacht, wie auch Regelbrecher maßregelt. Nur wenn Netzwerke 

diese Eigenschaften verkörpern, erfüllen sie die qualitativen Anforderungen des Sozia-

len Kapitals in Bezug auf CC.178  

 

In Bezug auf die drei Hauptpunkte Sozialkapital, aktivierender Staat und Bürgergesell-

schaft haben sich auf verschiedenen politischen Ebenen Initiativen gebildet, welche die 

Neubewertung der gesellschaftlichen Rolle und deren Umsetzung anstreben. „Politi-

sche und gesellschaftliche Akteure richten dabei ihren Blick stärker auf Wirtschaftsun-

ternehmen und erwarten von ihnen vermehrt Beiträge zur Lösung gesellschaftlicher 

Probleme und Anforderungen“179. Nachstehend erfolgt eine Skizzierung der Initiativen 

auf europäischer und bundesdeutscher Ebene im Rahmen von CSR und CC. 

 

Europäische Ebene  

 

Im März 2000 hat der Europäische Rat von Lissabon an das soziale Verantwortungs-

bewusstsein von Unternehmen appelliert.180 Ebenfalls ist hierbei erarbeitet worden, 

dass CSR einen Beitrag zur Realisierung des strategischen Zieles, die EU bis zum 

Jahr 2010 „zum wettbewerbsfähigsten und dynamischsten wissensbassiertestem Wirt-

schaftsraum der Welt zu machen“181, ermöglichen kann. In diesem Wirtschaftsraum soll 

unter anderem mit einem dauernden Wirtschaftswachstum ein größerer sozialer Zu-

                                                 
174 ebda. (2005), S. 37 
175 ebda. (2005), S. 35 
176 Oshege (2002), S. 25 
177 Habisch (2003), S. 32 
178 Ostrom/ Walker/ Gardner (1992) vgl. nach Habisch (2003), S. 32  
179 Jakob et al. (2008), S. 25 
180 KOM (2006), S. 3 
181 KOM (2001), S. 366 zit. nach KOM (2001), S. 6 und KOM (2002), S. 3 
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sammenhalt erzielt werden.182 Ein Weiteres Ziel der EU ist durch die Förderung von 

CSR/ CC die Schaffung eines unternehmerfreundlichen Umfeldes, verknüpft mit dem 

„Ziel der Kommission, ein von Unternehmergeist und Innovation geprägtes offenes 

Europa – „Unternehmen Europa“ („Enterprise Europe“) – zu schaffen“183. Der Über-

nahme von sozialer Verantwortung von Unternehmen schreiben die politischen Initiati-

ven der EU eine wichtige Funktion „in der Bewältigung von beschäftigungspolitischen 

und sozialen Folgen der wirtschaftlichen und marktpolitischen Integration unter Anpas-

sung der Arbeitsbedingungen an die Neue Wirtschaft“184 zu. Diese Ziele finden sich im 

Grünbuch (2001) und in zwei Mitteilungen (2002 und 2006) der Europäischen Kommis-

sion wieder.185  

 

In der Mitteilung von 2006 wird festgestellt, dass Europa, mehr denn je, aktive Unter-

nehmen, positive Verständnisse zum Unternehmertum und Vertrauen in die Wirtschaft 

benötigt. Europa braucht demnach Unternehmen, die neben einer guten Gewinnerzie-

lung einen Beitrag zur Lösung gewisser gesellschaftlicher Probleme leisten. Daraus 

ergibt sich die Gründung eines Europäischen Bündnisses für soziale Verantwortung 

der Unternehmen im Jahr 2006.186 Dieses Bündnis bildet die Basis für die zukünftige 

Förderung von CSR in Europa. Als Arbeitsauftrag hat es die Sensibilisierung für CSR, 

Berichterstattung über den Fortschritt von CSR, Verbesserung der Kenntnisse der 

Zielgruppen, Implementierung von CSR und die Schaffung eines CSR-freundlichen 

Umfeldes.187 Die EU-Kommission benutzt größtenteils den Begriff CSR, die Förderung 

umfasst jedoch ebenso den Begriff CC.188 Die Förderung von CSR/ CC der EU-

Kommission basiert nach HABISCH auf folgenden Bausteinen:  

                                                 
182 ebda. (2001), S. 6 
183 ebda. (2001), S. 6 
184 ebda. (2001), S. 6 
185 ebda. (2006), S. 5 
186 Bach (2007), S. 117 
187 KOM (2006), S. 14 
188 Siehe hierzu Kap. 3.1 
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Abbildung 5: CSR-Ziele der EU-Kommission 189 
 
Die EU-Kommission möchte in den Politikfeldern Beschäftigungs- und Sozialpolitik, 

Unternehmenspolitik, Umweltpolitik, Verbraucherpolitik, öffentliches Beschaffungswe-

sen sowie Außen-, Entwicklungs- und Handlungspolitik CSR integrieren.190  

 

Durch die Ausführung wird ersichtlich, dass die politischen Initiativen auf der europäi-

schen Ebene das Konzept des aktivierenden Staates zur Entfaltung bringen möchten 

und die Förderung von Sozialkapital anstreben. Die Studie der BERTELSMANN 

STIFTUNG zur CSR-Politik in Europa stellt hierbei jedoch fest, dass es wenige natio-

nale Regierungen innerhalb der EU gibt, die kohärente und umfassende Strategien zur 

Förderung von CSR verfolgen können.191 

 

Bundesebene  

 

BACKHAUS-MAUL et al. erklären, dass bürgerschaftliches Engagement von Unter-

nehmen in Deutschland „einerseits (immer noch) staatlich reguliert und andererseits – 

für einen nennenswerten Teil deutscher Unternehmen – eine in der Unternehmenstra-

dition und –kultur begründete Selbstverständlichkeit“192 ist. Die politische Diskussion zu 

CC/ CSR geht in Deutschland vor allem auf die Etablierung der Konzepte Sozialkapital, 

aktivierender Staat sowie Bürgergesellschaft und das Erreichen der damit verbunde-

                                                 
189 Habisch (2003), S. 168 
190 ebda. (2003), S. 170f.  
191 Bertelsmann Stiftung (2006), S. 5 
192 Backhaus-Maul et al. (2008), S. 16 
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nen Ziele zurück.193 Des Weiteren orientiert sich die Argumentation, wieso in Deutsch-

land CC/ CSR gefördert werden sollte an den Stellungnahmen der EU.  

 

BARTH erklärt, dass seit dem Abschlussbericht der Enquete-Kommission keine ein-

deutige CC-Förderstrategie auf Bundesebene erkennbar ist. Vielmehr handelt es sich 

um Einzelmaßnahmen. Weiterhin haben das Bundesministerium für Familie, Senioren, 

Frauen und Jugend (BMFSFJ), das Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie 

(BMWI), die Bundesregierung und der Bundespräsident Akzente im Bereich CC ge-

setzt.194 Im Folgenden wird ein punktueller Einblick in die Förderstrategien der Bundes-

regierung und des BMFSFJ erfolgen. BACKHAUS-MAUL erklärt, dass die gewohnten 

politischen Interessensorganisationen, Parteien und Verbände, in der CC-Diskussion 

und Förderung eine Randposition einnehmen.195  

 

In der Antwort auf eine große Anfrage an die Bundesregierung zum Thema soziale und 

ökonomische Verantwortung von Unternehmen erklärt die Bundesregierung unter an-

derem, dass sie das soziale Engagement von Unternehmen fördern möchte. Hierbei 

wird den Unternehmen eine Freiwilligkeit insofern zugesprochen, dass sie selbst ent-

scheiden können ob sie sich über gesetzliche Regelungen hinaus engagieren möch-

ten. Weiter hat sie im Rahmen ihrer Europa-Politik die Mitteilung der Europäischen 

Kommission (2006) zur verantwortungsvollen Unternehmensführung begrüßt. Die Bun-

desregierung arbeitet weiter in der Expertengruppe der EU-Kommission zur verantwor-

tungsvollen Unternehmensführung mit und unterstützt verschiedene EU-

Fördermaßnahmen in Bezug auf CC/ CSR.196  

 

Die Bundesregierung plant die Einrichtung eines nationalen CSR-Forums, das einen 

umfassenden Stakeholder-Dialog in Deutschland ermöglichen soll. Dem entgegen will 

sie sich nicht am Europäischen Bündnis für CSR beteiligen. Einen Bezug zwischen der 

Förderung von CSR und einer Entbürokratisierung weist sie von sich. Die Bundesregie-

rung würde dort, wo ein sozialer oder ökologischer Handlungsbedarf entsteht, auch 

weiterhin ihre gesetzgeberische Verantwortung übernehmen.197 Was dies konkret be-

deutet, erklärt die Bundesregierung jedoch nicht.  

 
Die Bundesregierung hat 2003 den Unterausschuss „Bürgerschaftliches Engagement“, 

der sich mit der Umsetzung der Empfehlungen der Enquete Kommission beschäftigen 

                                                 
193 Barth (2005), S. 34 
194 ebda. (2005), S. 56 
195 Backhaus-Maul (2004) 
196 Deutscher Bundestag (2007b), S. 5ff 
197 ebda. (2007b), S. 5ff. 
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soll, ins Leben gerufen.198 Dieser ist vom BMFSFJ 2006 auch für die 16. Wahlperiode 

wieder eingesetzt worden. Der Ausschuss soll sich nicht mehr nur mit der Umsetzung 

der Beschlüsse der Enquete-Kommission, sondern auch mit laufenden Gesetzesvor-

haben und Initiativen befassen und den Dialog mit der Bürgergesellschaft pflegen.199 

BARTH erklärt, dass das BMFSFJ die Initiative „Unternehmen Partner der Jugend“ 200 

fördert und in Zusammenarbeit mit der Bertelsmann Stiftung eine Dokumentation mit 

Praxisbeispielen engagierter Unternehmen erstellt hat.201 Außerdem hat das BMFSFJ 

2007 die Initiative ZivilEngagement Miteinander- Füreinander" gegründet. Diese hat 

das Ziel, zivilgesellschaftliches Engagement anzuerkennen, weiterzuentwickeln und zu 

stärken. Eine der aus dieser Initiative hervorkommenden Maßnahmen ist, gemeinsam 

mit Spitzenvertretern der Wirtschaft eine neue Plattform für Zivilgesellschaft in der 

Wirtschaft aufzubauen. Das BMFSFJ möchte hieraus resultierend Aktivitäten bürger-

schaftlichen Engagements der Unternehmen systematisch erfassen, analysieren und 

verstärkt die Zusammenarbeit mit Zentren für Corporate Citizenship suchen.202  

 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die politischen Initiativen gerade 

auf der bundesdeutschen Ebene weitgehend voneinander isoliert ablaufen.203 Auch 

sehen alle Initiativen eine besondere Bedeutung in einem unverzichtbaren Dialog zwi-

schen Unternehmen und anderen gesellschaftlichen Akteuren.204 Die Studie der 

BERTELSMANN STIFTUNG „Partner Staat? CSR in Europa“ beschreibt entgegen 

dieser Aussage, dass sowohl die Rolle der NPOs wie auch die der Gewerkschaften 

und Verbände in der deutschen CSR-Diskussion als sehr schwach bezeichnet werden 

kann.205  

 

Festzuhalten ist, dass für alle Maßnahmen und Projekte auf der politischen Ebene die 

Freiwilligkeit auf der Unternehmensseite ein wichtiger Aspekt ist. Ob es eine akzeptier-

te Freiwilligkeit für die PartnerInnen aus dem 3. Sektor gibt oder geben wird bleibt je-

                                                 
198 Deutscher Bundestag (2003) 
199 ebda. (2006) 
200 „Die Bundesinitiative "Unternehmen: Partner der Jugend" (UPJ) e.V. ist ein bundesweites Kompetenz-
netzwerk von Unternehmen, gemeinnützigen Mittlerorganisation und Persönlichkeiten aus Wirtschaft und 
Verwaltung. Unter dem Motto "Soziale Kooperation macht Sinn" fördert UPJ die langfristige Zusammenar-
beit von Wirtschaft, gemeinnützigen Organisationen und öffentlicher Verwaltung zur Lösung gesellschaftli-
cher Probleme und für ein zukunftsfähiges Gemeinwesen“, zit. nach Bundesinitiative "Unternehmen: Part-
ner der Jugend" (UPJ) e.V. (o.J.) 
201 Barth (2005), S. 60 
202 Deutscher Bundestag (2007c)  
203 Barth (2005), S. 63 
204 Deutscher Bundestag (2007b), S. 9 
205 Bertelsmann Stiftung (2006), S. 33 
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doch unbeantwortet. Eine weitere Kohärenz der staatlichen Maßnahmen206, wie sie die 

Europäische Union für vernünftig hält, fehlt jedoch. 

 

Schlussfolgernd empfiehlt die BERTELSMANN STUDIE der deutschen Bundesregie-

rung CSR auf einer programmatischen Ebene zu diskutieren und eine langfristige nati-

onale Strategie zu entwickeln.207 Jedoch ist hierbei zu beachten, dass die genannten 

politischen Initiativen weder die Unternehmen noch die NPOs zur Übernahme von CSR 

und CC in die eigene Arbeitsphilosophie erzwingen können. Sie können lediglich An-

reizstrukturen auf finanzieller und rechtlicher Ebene schaffen und ein Bewusstsein über 

eine gemeinsame Verantwortung fördern. Die Umsetzung des Konzeptes des aktiven 

Staates, der Förderung von Sozialkapital und das Schaffen einer Bürgergesellschaft 

können nicht von „oben“ bestimmt werden. Hier ist ein Dialog aller Beteiligten erforder-

lich.  

 

3.3  CORPORATE VOLUNTEERING EINE DEFINITION 
 

Corporate Volunteering (CV) wird im angelsächsischen Sprachgebrauch auch als „Co-

rporate Community Involvement“, „Employee Community“ oder „Employee Voluntee-

ring“ bezeichnet.208 Im deutschen Sprachraum werden u. a. die Übersetzungen und 

Umschreibungen „betriebliches Freiwilligenengagement“209, „alle Formen des bürger-

schaftlichen Engagements von Mitarbeitern, die von einem Unternehmen gefördert 

werden“210, „gesellschaftliches Engagement von Unternehmen und seinen Mitarbei-

tern“211 und „Einsatz von Humanressourcen für gemeinnützige Zwecke“212 für CV ver-

wendet. Da sich der Begriff Corporate Volunteering im deutschen Sprachgebrauch 

durchgesetzt hat, wird er in dieser Arbeit Anwendung finden.  

 

Die Idee und Konzeption des CV stammt ursprünglich aus den USA, wobei sich die 

deutsche Interpretation von der amerikanischen unterscheidet.213 MUTZ erläutert, dass 

CV in den USA vor allem die Unterstützung des bereits vorhandenen Bürgerengage-

                                                 
206 KOM (2002) sieht vor, dass bei der Gestaltung von CSR-Förderungen Grundregeln zu beachten sind. 
Hierunter fallen Glaubwürdigkeit, Transparenz, gemeinschaftlicher Mehrwert, ausgewogener und umfas-
sender Ansatz, Beachtung von Bedürfnissen und Besonderheiten und die Vereinbarkeit mit bestehenden 
internationalen Abkommen, vgl. KOM (2002), S. 8 
207 Bertelsmann Stiftung (2006), S. 40  
208 Quirk (1998), S. 9 vgl. nach Printer (2006), S. 24 
209 Habisch (2006), S. 218 zit. nach Printer (2006), S. 24 
210 Schrader (2003), S. 45 
211 Schöffmann (2003a), S. 13 
212 Schubert et al. (2002), S. 16f. 
213 Mutz (2008), S. 243 und Schöffmann (2003a), S. 15 
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ments, welches dort stärker verbreitet ist, im Mittelpunkt von CV steht. Eine derartige 

Bürgertradition liegt in Deutschland nicht vor, deshalb wird in deutschen Unternehmen 

hauptsächlich der Nutzen von CV diskutiert. Im Rückblick auf 3.2 fördern die politi-

schen Initiativen den amerikanischen Gedanken hin zu einer aktiven Bürger- Zivilge-

sellschaft, wobei auf die kulturellen Unterschiede geachtet werden muss.214 

 

„Zusammengefasst kann von Corporate Volunteering immer dann gesprochen werden, 

wenn ein Unternehmen ein gemeinnütziges Engagement eingeht oder unterstützt, an 

dem sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter freiwillig beteiligen, und gegebenenfalls zu-

sätzlich sachliche und monetäre Ressourcen investiert werden“.215 

 

Die Corporate-Volunteering-Ansätze basieren auf den Zielen der Unternehmensver-

antwortung (CSR) und dem Schaffen eines dauerhaften Beitrags zu einem gesunden 

Gesellschaftsverhältnis. Gewünschte Marketingeffekte und die internen Effekte auf die 

Unternehmenskultur können sich ebenfalls in der Zielsetzung unterschieden.216 

SCHUBERT et al. erläutert weiter, dass CV auf zwei verschiedene Ansätze zurückge-

hen kann. Die verschiedenen Formen der freiwilligen Beiträge können unterschieden 

werden in zum einen „grundsätzlich geschäftlich motivierte Projekte, die mit einem un-

mittelbaren kommerziellen Nutzen verbunden sind“ (…) und zum anderen „(…) freiwil-

lige Beiträge an das Gemeinwesen, die eher auf einen langfristigen Nutzen im Sinne 

eines gesunden gesellschaftlichen Umfeldes für das Unternehmen abzielen (…)“217. 

Durch diese Worterklärung wird verdeutlicht, dass CV ein wichtiges Mittel zur Erfüllung 

sozialer Verantwortung von Unternehmen und somit im Konzept des Corporate Citi-

zenship angesiedelt ist.218 SCHUBERT et al. verbildlichen dies in der folgenden Abbil-

dung. 

 

                                                 
214 Mutz (2008), S. 243 
215 Schubert et al. (2002) S. 16f. 
216 Ettlin (2008), S. 269 
217 Schubert et al. (2002), S. 20 
218 Mutz (2008), S. 241 



CCOORRPPOORRAATTEE  VVOOLLUUNNTTEEEERRIINNGG  ––  AALLSS  FFOORRMM  BBÜÜRRGGEERRSSCCHHAAFFTTLLIICCHHEENN  EENNGGAAGGEEMMEENNTTSS    39 

 

Abbildung 6: Corporate Volunteering als Teil des Co rporate Citizenship 219 
 

Neben den Unternehmen und seiner MitarbeiterInnen wirken als dritte Gruppe die 

NPOs in den CV-Projekten mit. Auf die Motive, Hintergründe und Risiken der einzelnen 

Gruppen in der Gestaltung und Durchführung von CV-Projekten wird in den folgenden 

Kapiteln eingegangen.  

 

3.4  MAßNAHMEN UND INSTRUMENTE VON CORPORATE VOLUNTEERING 
 

Anhand der vorangegangenen Definition von CV wird deutlich, dass es sich bei dieser 

Form des Engagements primär um den freiwilligen und gemeinnützigen Einsatz von 

MitarbeiterInnen handelt. Finanzielle und materielle Ressourcen220 eines Unterneh-

mens können ergänzend mit in ein Projekt einfließen.221 Durch CV können sich Unter-

nehmensmitarbeiterInnen in vielen verschiedenen gemeinnützigen oder wohltätigen 

Bereichen engagieren.222 In welchen Aufgabenfeldern sie sich engagieren steht häufig 

in Verbindung zu ihren Fähigkeiten und Kompetenzen. Diese Aufgabenfelder reichen 

von handwerklichen, physischen oder organisatorischen Einsätzen (z.B. Renovie-

rungsarbeiten, Planung und Durchführung eines Sommerfestes) über das tatsächlichen 

Arbeiten mit KlientInnen (z.B. Beratung, Mitarbeit in einem Seniorentreff) oder dem 

Planen und Durchführen von Projekten (z.B. Öffentlichkeitsarbeit, Planung einer barrie-

                                                 
219 Schubert et al. (2002), S. 18, Schubert et al. berücksichtigen in ihrer Darstellung lediglich Corporate 
Volunteering und Corporate Giving, da dies ihrer Ansicht nach die zwei wichtigsten Formen von CC seien, 
vgl. Schubert et al. (2002), S. 18ff. 
220 Dies geschieht im Rahmen des Corporate Citizenship-Mix. Hierbei kann zum Beispiel als zusätzliches 
Engagement der Einsatz von Corporate Giving oder Sozial Sponsoring ein CV-Einsatz unterstützen. 
221 Schöffmann (2002a), S. 17 
222 Pinter (2006), S. 47 
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refreien Homepage), bis hin zur Übernahme von Managementaufgaben mit Führungs-

verantwortung (Schulung der NPO-Mitarbeiter).223 Die Zielgruppen, die ein Unterneh-

men intern für einen Engagementeinsatz anspricht, können von einzelnen Abteilungen, 

allen MitarbeiterInnen, Auszubildenden, PensionärInnen, Führungskräften bis zu an-

dersartig zusammengestellten Gruppen reichen.224 Ebenso ist es für Unternehmen 

möglich auf das bereits vorhandene Engagement der MitarbeiterInnen zurückzugreifen 

und dies ggf. auszubauen oder ein eigenes CV-Programm anzuregen und auszurich-

ten.225 Entscheidend für die Wirkung und die Funktion von CV-Modellen ist somit das 

Arbeitsfeld, die Auswahl und Anzahl der MitarbeiterInnen, die Wahl des Ortes, das 

Ausmaß der Beteiligung, sowie die Intensität und die Dauer des Einsatzes.226 

 

MUTZ erklärt, dass es drei Formen der Kooperationslogik den Nutzentypus, den phi-

lanthropischen Typus und den Imagetypus auf Unternehmensseite im CV gibt. Beim 

Nutzentypus reicht das Interesse hin zu einer ausgewogenen Kooperation, die auf glei-

cher Augenhöhe und mit einer Win-Win-Situation227, d.h. beidseitigem Gewinn, einher-

geht. Der philanthropische Typus möchte durch das Geben einer „Spende“ in Form von 

Arbeitszeit einer Zielgruppe helfen. Hierbei steht das Unternehmen hierarchisch gese-

hen über der NPO. Der Imagetypus möchte durch sein Engagement in der Öffentlich-

keit wahrgenommen werden. In Deutschland wird nach MUTZ in CV-Kooperationen 

zum Großteil Wert auf eine Win-Win-Situation gelegt, da die Nutzenlogik nachhaltiger 

sei.228 Hierzu erklärt PRINZHORN, dass nicht für jede NPO die Übernahme der Win-

Win-Situation sinnvoll sei. Für Organisationen wie Amnesty International, die sich mit 

dem Aufzeigen von Missständen beschäftigen, sei eine Orientierung hin zur Win-Win-

Situation gleichzusetzen mit der Abkehr ihrer Leitmotive.229  

 

MUTZ erklärt weiter, dass sich CV in Deutschland weiterentwickelt hat. Es wird zu-

nehmend beobachtet, „dass nicht nur bisektorale, sondern auch trisektorale Kooperati-

onen entstehen, bei denen zusätzlich staatliche Stellen mitwirken und versucht wird, 

ökologische, soziale und bürokratische Logiken aufeinander abzustimmen.230 

 

                                                 
223 Littmann-Wernli (2002), S. 25ff. 
224 Pinter (2006), S. 47 und Littmann-Wernli (2002), S. 25ff., Schöffmann  
225 ebda. (2006), S. 47 
226 ebda. (2006), S. 47 und Littmann-Wernli (2002), S. 25ff und Schöffmann (2003d), S. 116ff. 
227 Eine WIn-Win-Situation benötigt eine ausführliche Erörterung mit dem jeweiligen Gegenüber, seinen 
Interessen sowie eine Einschätzung der eigenen Stärken und Schwächen, vgl. Prinzhorn (2008), S. 258 
228Mutz (2008), S. 248 
229 Prinzhorn (2008), S. 260 
230 Mutz (2008), S. 249 
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Im Folgenden werden nun verschiedene CV-Instrumente erläutert und ggf. durch Pra-

xisbeispiele dargestellt. 

 

3.4.1  UNTERSTÜTZUNG UND ANERKENNUNG DES ENGAGEMENTS 

  

Unternehmen können das gemeinnützige Engagement von MitarbeiterInnen beispiels-

weise in Vereinen auf unterschiedliche Arten und in unterschiedlichem Umfang unter-

stützen und fördern. So haben Unternehmen die Möglichkeit informelle Erleichterun-

gen, wie z.B. Gewährung flexiblerer Arbeitszeiten einzusetzen oder gar mit Freiwilli-

genagenturen, die regelmäßig auf Einsatzmöglichkeiten hinweisen, zusammenzuarbei-

ten.231 Nach SCHRADER können hierunter Optionen wie die Einrichtung einer Informa-

tionsstelle (Clearing House), einer Datenbank mit verfügbaren Engagementmöglichkei-

ten vor Ort, die Nutzung der Infrastruktur des Unternehmens/ des Arbeitsplatzes für 

ehrenamtliche Nutzung, Freistellungen für bürgerschaftliches Engagement, wie auch 

die Unterstützung von bürgerschaftlichem Engagement durch Spenden zur Unterstüt-

zung des Ehrenamts verstanden werden.232 Dieses Instrument von CV kann ohne ver-

gleichsweise großen Aufwand unterstützt und umgesetzt werden. Ebenso halten sich 

die daraus entstehenden Kosten in einem begrenzten Rahmen.233 

  

3.4.2  AKTIONSTAGE/ DAYS OF SERVICE 
 

Die Days of Service oder Aktionstage bezeichnen „das von Unternehmen organisierte, 

zeitlich eng begrenzte Engagement von Mitarbeitern für eine Non-Profit-Organisation 

oder einen guten Zweck im Rahmen einer regulären Arbeitszeit“ 234. Die Vorschläge für 

einen Engagementeinsatz können sowohl von MitarbeiterInnen, der Geschäftsleitung 

oder einer Vermittlerorganisation vorgeschlagen werden.235 Als Beispiel für einen Day 

of Service erfolgt in Abschnitt 4.1 das Praxisbeispiel „Wiesbaden Engagiert!“. MUTZ 

erklärt, dass es ebenfalls möglich sei, dass sich Unternehmen im Rahmen von Events 

oder über mehrere Tagen bis hin zu einer Woche einer gesellschaftlichen Aufgabe, 

meist im Kinder- Jugend- oder Kulturbereich, widmen. MitarbeiterInnenfreistellungen 

von einer Woche, in so genannten Projektwochen nehmen in Deutschland zu. Die Pro-

jektwochen werden bevorzugt durch Vermittlerorganisationen vorbereitet und in der 

                                                 
231 Schöffmann (2001) vgl. nach Littmann-Wernli (2002), S. 29 
232 Schrader (2003), S. 49 
233 Littmann-Wernli (2002), S. 53 
234 Schrader (2003), S. 47 
235 Littmann-Wernli (2002), S. 31 
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Regel nach einem ausgearbeiteten Plan durchgeführt.236 Die ENQUETE-

KOMMISSION erklärt, dass dieses Instrument von CV einen Einstieg für ein langfristi-

ges Engagement darstellen kann. Auch verweist sie auf die Gefahr, dass dieses In-

strument auch nur zur Marketingnutzung eingesetzt wird.237 Diese Form kann mit ei-

nem hohen Kosten- und Zeitaufwand, abhängig von der Unternehmensgröße und 

Struktur einhergehen.238   

 

Weitere Formen von Aktionstagen sind nach SCHÖFFMANN die Teamprojekte, 

Teamentwicklungsprojekte und Gruppenaktionen.239 Im Rahmen von Teamprojekten 

arbeiten UnternehmensmitarbeiterInnen in solchen Teams zusammen, welche auch im 

Alltag miteinander gut zusammenarbeiten müssen. Hierbei sollen diese in einem be-

grenzten Zeitraum eine Aufgabe selbstständig durch Teamarbeit bewältigen. Die 

Teamentwicklungsprojekte beinhalten weiterhin auch die Vororganisation des Projek-

tes. Die Gruppenaktionen sind inhaltlich wie die Teamentwicklungsprojekte gestaltet, 

der Unterschied liegt in der Tatsache, dass es sich hierbei um MitarbeiterInnen aus 

allen Unternehmensabteilungen, unabhängig ob diese im Unternehmen zusammen 

arbeiten müssen, handeln kann.240  

  

3.4.3  SECONDMENT PROGRAMM 

  

„Die Übertragung des Secondment auf die Arbeitswelt bedeutet, dass Mitarbeiterinnen 

und Mitarbeiter bei voller Bezahlung für die Durchführung konkreter Projekte in ge-

meinnützigen Institutionen für mehrere Wochen oder sogar Jahre freigestellt werden“ 

241. Meist handelt es sich hierbei um Bereiche mit einem engen fachlich-inhaltlichen 

Zusammenhang zum Unternehmensbereich.242 Das Erlernen von sozialen Kompeten-

zen, wie das Einstellen auf neue Situationen, das Zugehen auf fremde Menschen, das 

Annehmen neuer bzw. fremder Arbeitsweisen, der Umgang mit Randgruppen der Ge-

sellschaft u. a., steht im Mittelpunkt dieses Instrumentes. Des Weiteren sind der Trans-

fer des Erlernten in den „normalen“ Arbeitsalltag, eine systematische Auswertung und 

eine fachliche Begleitung für den Erfolg des Secondment entscheidend.243 Hierbei ent-

                                                 
236 Mutz (2008), S. 242 
237 Enquete-Kommission (2002), S. 221 
238 Littmann-Wernli (2002), S. 55 
239 Schöffmann (2003d), S. 126 
240 ebda. (2003d), S. 126ff. 
241 Littmann-Wernli. (2002), S. 31  
242 Mutz (2008), S. 243 
243 Ettlin (2008), S. 270f. 
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stehen hohe Freistellungskosten.244 Secondments sind demnach Entwicklungsprojekte, 

die bei richtiger Anwendung zur Vertiefung fachlicher Kompetenzen führen sollen.245 

Ebenso möglich ist die Förderung eines Secondment für den Übergang zum Ruhe-

stand von MitarbeiterInnen. Hierbei erhalten die betroffenen Arbeitnehmer die Möglich-

keit für bis zu zwei Jahre in einer NPO zu arbeiten und somit eine Aufgabe für den Ru-

hestand zu finden. Ferner wird diese Form im Rahmen von Personalumstrukturie-

rungsgmaßnahmen angewendet.246 

 

Weitere Formen des Secondment sind nach SCHÖFFMANN die Sozialausbildung, das 

Sozialpraktikum und der Personaltausch. Die Sozialausbildung gibt die Möglichkeit, 

dass sich Auszubildende einen begrenzten Zeitraum mit Zielgruppen der Sozialen Ar-

beit ihren Arbeitsplatz teilen, sowie gemeinsam Projekte entwickeln und umsetzen. 

Während eines Sozialpraktikums arbeiten Führungskräfte oder MitarbeiterInnen für 

meist eine Woche in NPOs mit.247 Eine Form des Sozialpraktikums stellt das Projekt 

Seitenwechsel dar.248 Dieses Projekt hat bislang mehr als 2.200 Führungskräften aus 

Wirtschaft und öffentlicher Verwaltung in der Schweiz und in Deutschland die Möglich-

keit gegeben, eine Woche in einer NPO mitzuarbeiten.249 Der Personalaustausch stellt 

den Tausch des Arbeitsplatzes von Unternehmens- und NPO-Fürhungskräften oder 

MitarbeiterInnen für ein bis zwei Wochen dar.250  

 

3.4.4  MENTORENPROGRAMME/ PATENSCHAFTEN 

  

Mentoring bedeutet, dass MitarbeiterInnen zu BegleiterInnen und/ oder BertaterInnen 

für eine andere Person, Zielgruppen der Sozialen Arbeit, werden. Wie bei den Se-

condment-Programmen fördert dieses Instrument die sozialen Kompetenzen und die 

MitarbeiterInnen können ihre Lebens- und Berufserfahrung in das jeweilige Projekt 

einfließen lassen. 251 Es wird versucht, bestimmte Personengruppen, meist im Kinder- 

und Jugendbereich durch diese Projekte zu unterstützen.252 Mentorenprogramme kön-

nen zum Berufseinstieg, in der Berufsmitte oder zum Berufsausstieg der MitarbeiterIn-

                                                 
244 Littmann-Wernli (2002), S. 31 
245 Schöffmann (2003d), S. 125 
246 ebda. (2003d), S. 132 
247 ebda. (2003d), S. 116ff. 
248 Das Projekt hat in der Schweiz seinen Ursprung und wird seit 2000 auch in Deutschland durch die 
Patriotische Gesellschaft von 1765 in Hamburg durchgeführt, vgl. Patriotische Gesellschaft von 1765 
(o.J.a) 
249 Patriotische Gesellschaft von 1765 (o.J.a) und Ettlin (2008), S. 271). Weitere Informationen zum Pro-
jekt unter www.seitenwechsel.com  
250 Schöffmann (2003d), S. 121 
251 ebda. (2003d), S. 118 
252 Enquete-Kommission (2002), S. 221, 227 
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nen auf jeder Ebene initiiert werden.253 Der Einsatz kann sowohl in wie auch außerhalb 

der Arbeitszeit stattfinden.254 

 

Partner im Management ist eine Form von Mentorenprogrammen, in denen Führungs-

kräfte von beiden Seiten die jeweilig andere Organisation unterstützen.255 

 

Als Beispiel für Mentoring nennt SCHÖFFMANN u. a. das „Roots-and-Wing-

Programm“, indem junge MitarbeiterInnen für Jugendliche in Stadtteilen mit sozialem 

Handlungsbedarf als Mentoren tätig sind.256 

  

3.4.5  ENTWICKLUNGSPROJEKTE 

  

Die Anwendung und Vertiefung fachlicher Kompetenzen, wie auch Kompetenzen im 

Bereich des Projekt- und Selbstmanagement stellen die Grundidee dieses Instrumen-

tes dar. MitarbeiterInnen erhalten einen selbst auserwählten Auftrag, den sie in einem 

bestimmten Zeitfenster in einer NPO lösen sollen.257 

 

Die britische Firma Marks und Spencer haben das „100-Stunden-Programm“ einge-

führt, bei welchem sich MitarbeiterInnen für bis zu 3 Monaten in NPOs einem Projekt 

widmen, welches sonst aus Geld- und Zeitressourcen nicht möglich wäre.258 

  

3.4.6  PRO-BONO-LEISTUNGEN 

  

Pro-Bono-Leistungen sind solche Leistungen, die ein Unternehmen freiwillig und  

unendgeldlich einer NPO zur Verfügung stellt. Diese Leistungen liegen in der Regel im 

Schwerpunkt ihres Kerngeschäftes.259 Hierunter fallen zum Beispiel Leistungen, wie die 

kostenlose Gestaltung einer Broschüre durch eine Grafikdesignfirma.260 

 

 

                                                 
253 Schöffmann. (2003d), S. 118-131 
254 Littmann-Wernli (2002), S. 31 
255 Schöffmann (2003d), S. 120 
256 ebda. (2003d), S. 119 
257 ebda. (2003d), S. 124 
258 ebda. (2003d), S. 124 
259 ebda. (2003d), S. 128 
260 Magistrat der Landeshauptstadt Wiesbaden (2006), S. 9f. 
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3.4.7  WIRTSCHAFT IM VORSTAND 

  

Diese Engagementform umfasst das Handeln eines Unternehmens, seine Mitarbeite-

rInnen zur Mitarbeit in Vorständen, Aufsichtsräten oder ähnlichen Gremien zu motivie-

ren. Diese Form von CV ist bislang hauptsächlich vom individuellen Mitarbeiterenga-

gement abhängig.261 

 

3.4.8  SABBATICALS  

  

Als weiteres Instrument nennt die ENQUETE KOMMISSION die Sabbaticals, bei dem 

die MitarbeiterInnen einen längeren Ausstieg aus der Arbeitswelt hinein in eine Freiwil-

ligentätigkeit machen können.262 In der weiteren Literatur wird dieses Instrument jedoch 

nicht genannt. 

  

3.5  ROLLE DER MITTLERORGANISATIONEN 
  

Das Suchen und Finden von Kooperationspartnern für Projekte im Rahmen von CC/ 

CV ist eine niveauvolle Aufgabe. Deshalb hat sich in Deutschland eine Vielzahl von 

Mittlerorganisationen gegründet. Ihr Aufgabenspektrum liegt in der Vermittlung von 

Kooperationspartnern und in der Entwicklung tragfähiger Kooperationsmodelle. Des 

Weiteren sind sie selbst Initiatoren und Projektentwickler.263 Somit werden an Mittleror-

ganisationen von ihren KundInnen hohe Anforderungen gestellt. Sie benötigen daher 

nach JAKOB et al. professionelles Personal, welches sich in die Struktur der Unter-

nehmen ebenso, wie in die der gemeinnützigen Organisationen, einfühlen kann. Weiter 

muss das Personal vertrauenswürdig, motivierend, flexibel, kommunikativ und verläss-

lich sein. Das Personal muss die Sprachen beider Zielgruppen sprechen und verste-

hen, es muss ein grundlegendes Verständnis von Abläufen, Handlungslogiken und 

Projektmanagement haben, sowie prozess- und problemlösungsorientiert arbeiten 

können. Eine zentrale Anforderung an dieses ergibt sich aus der Tatsache, dass sich 

beide Zielgruppen freiwillig und auf gleicher Augenhöhe begegnen sollen und somit die 

Aufgabe des Aushandelns und Moderierens der Mittlerorganisation obliegt. JAKOB et 

al. betonen weiter, dass Mittlerorganisationen als Profis sowohl Fähigkeiten in den Be-

                                                 
261 ebda. (2003d), S. 122 
262 Enquete-Kommission (2002), S. 236 
263 Jakob et al. (2008), S. 30f. 
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reichen Problemdefinition, Problemlösung, Partnervermittlung Finanzierung, als auch in 

der Benennung von Handlungsbedarf in sich vereinen müssen.264 

 

ENDERS beschreibt Mittlerorganisationen, gerade im Bereich CV, als „Grenzgän-

ger“265, die eine neutrale Rolle einzunehmen haben. Es ginge nicht darum, die „beste-

henden Grenzen zwischen den kooperierenden Praxisgemeinschaften zu relativie-

ren“266, noch diese abzubauen, vielmehr obliegt es ihrer Rolle Spannungsverhältnisse 

einzudämmen und einen Dialog zu fördern. Weiter nennt er in Anlehnung an Sydow 

vier elementar wichtige Funktionen für Grenzgänger: „Selektion, Allokation, Regulation 

und Evaluation“267.  

 

Selektion bedeutet die Auswahl prädestinierter Partner für eine Zusammenarbeit unter 

Einbeziehung strategischer Entscheidungen. Grenzgänger müssen bei der Allokation, 

der Verteilung von Ressourcen und Aufgaben, sehr rücksichtsvoll vorgehen. Hierbei 

geht es sowohl um das ob, wie und wo Ressourcen in der Zusammenarbeit eingesetzt 

werden sollen. Im Rahmen der Regulation, erarbeiten sie gemeinsam mit den Enga-

gementpartnern Richtlinien und Spielräume für die Zusammenarbeit. Um aus Partner-

schaften lernen zu können ist eine wichtige Funktion der Grenzgänger das Einführen, 

Moderieren und Durchsetzen von Evaluationsinstrumenten.268 Durch diese Aufschlüs-

selung der Funktionen von Mittlerorganisationen wird ersichtlich, dass sie viele Fähig-

keiten in den Prozess der Partnerschaftsentwicklung mit einbringen müssen. 

 

Als Grundlage für die Gestaltung einer Zusammenarbeit zwischen gemeinnützigen 

Organisationen und Unternehmen können Mittlerorganisationen auf sieben Erfolgsbau-

steine nach ENDRES zurückgreifen: 

 

1. Alle drei Akteure müssen gemeinsame Ziele definieren  

2. Die Mittlerorganisationen müssen dazu bereit sein, sich in die Perspektiven der 

Kooperationspartner einzufühlen 

3. Sie müssen den Mut besitzen sich auf neue Gegebenheiten einzustellen und 

diese als Chance anzusehen 

4. Sie müssen eine  Vertrauensbasis schaffen 

5. Sie müssen beide Partner gleich behandeln, es darf nur Gewinner geben 

                                                 
264 ebda. (2008), S. 38f. 
265 Enders (2008), S. 46f. Grenzgänger umschreibt eine neue Art von Handlungsanforderungen in der 
Mittlerrolle zwischen Unternehmen und gemeinnützigen Einrichtungen, vgl. Enders (2008), S. 46 
266 Enders (2008), S. 47 
267 Sydow (2001), S. 89 zit. nach Enders (2008), S. 52 
268 Enders (2008), S. 52f. 
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6. Ein gemeinsamer Verständigungsprozess muss etabliert werden 

7. Kontakte müssen regelmäßig, auch außerhalb der Arbeitsatmosphäre, von ih-

nen gepflegt werden.269 

 

In Deutschland gibt es nach JAKOB et al. vier Arten von Mittlerorganisationen, die sie 

im Gesamten als intermediäre Organisationen bezeichnen: 

 

1. lokale Anlaufstellen der Engagementförderung, wie z.B. Bürgerbüros und Frei-

willigenagenturen, die sich im Bereich CC engagieren. Diese können auf ver-

schiedenen Trägermodellen beruhen. Träger können Kommunen, Stiftungen, 

Wohlfahrtsverbände verbandartige Zusammenschlüsse oder kleine Vereine 

selbst sein270 

2. bundesweite und lokale Netzwerke 

3. privatgewerbliche Anbieter wie Unternehmens- und Organisationsberatungen 

4. unternehmensnahe Stiftungen und Bürgerstiftungen271 

 

SCHÖFFMANN führt hierzu aus, dass sich im Spektrum von CV vor allem zwei Arten 

von Mittlerorganisationen betätigen, die gewerblichen und die gemeinnützigen. Der 

Unterschied hierbei liegt darin, dass die gewerblichen Mittlerorganisationen überregio-

nal bis international tätig sind, währenddessen sich die gemeinnützigen Organisationen 

im lokalen Bereich engagieren.272  

 

Beide Arten besitzen seiner Meinung nach individuellen Zusatznutzen, den sie bei der 

Vermittlung von Kooperationspartnern einbringen. So liegt der positive Aspekt bei den 

gemeinnützigen Organisationen zunächst einmal in der Kostenersparnis und zum an-

deren in ihrer Nähe zum jeweiligen Gemeinwesen, die eine einfachere Vermittlung mit 

sich bringt.273 Die gewerblichen Organisationen hingegen arbeiten unternehmensbezo-

gen. Das heißt, sie leisten eine „beratende und konzeptionelle Vorarbeit und in der 

Verbindung von Corporate Citizenship bzw. Volunteering-Kompetenzen mit Fach und 

Feldkompetenzen, die zentrale Unternehmensfunktion betreffend (…), wie z.B. Unter-

nehmenskommunikation (…)“274. 

 

                                                 
269 ebda. (2008), S. 50f. 
270 Enquete Kommission (2002), S. 312 
271 Jakob et al. (2008), S. 29 
272 Schöffmann (2008), S. 109 
273 ebda. (2008), S. 110f. 
274 ebda (2008), S 111 
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Eine weitere Möglichkeit erläutert LIEDKE am Beispiel des Unternehmens Genworth 

Finanancial Inc.275 Die Formen des Engagements des Unternehmens liegen in Sponso-

ring, Matching276 und Corporate Volunteering. Mit der Unternehmensgründung im Jahr 

2004 ist parallel hierzu Genworth Volunteers ins Leben gerufen worden. Genworth Vo-

lunteers ist eine Mitarbeiterorganisation. Diese bietet allen interessierten MitarbeiterIn-

nen die Möglichkeit während ihrer Arbeitszeit unter der Bereitstellung aller Unterneh-

mensressourcen, in lokalen Arbeitsgremien Projekte zu konzipieren und diese mit 

selbst gesuchten Kooperationspartnern umzusetzen. In Abstimmung mit der Unter-

nehmensleitung wird eine verantwortliche Leitung für die lokale Arbeitsgruppe ernannt. 

Den Vorteil dieser Form des Findens von Kooperationspartnern sieht das Unterneh-

men im Einsparen von Kosten für die Vermittlung, dass die Ressourcen völlig in das 

Projekt investiert werden und in der Förderung der internen Zusammenarbeit.277 

  

3.6  RESÜMEE 
  

Durch verschiedene Bedingungen wie den Grenzen des Wohlstandes, des Sozialstaa-

tes und des staatlichen Handelns, die partizipatorische Revolution, revolutionäre Um-

brüche in Osteuropa und ambivalente gesellschaftliche Trends ist die Forderung nach 

einer Neugestaltung der gesellschaftlichen Verhältnisse von Staat und Wirtschaft ent-

standen. 278 Hierzu wird auf die Förderung der Konzepte Sozialkapital, Bürgergesell-

schaft und aktivierender Staat, in denen sich ebenso die Konzepte von CC und CV 

wieder finden, zurückgegriffen. In diesem Sinne haben sich sowohl auf europäischer, 

wie auf bundesdeutscher Ebene politische Initiativen zur Förderung von CC und CSR 

gebildet.  

 

Die Förderung auf europäischer Ebene verfolgt die nachstehenden strategischen Ziele:  

 

�  Die EU soll „zum wettbewerbsfähigsten und dynamischsten wissensbassier-

testem Wirtschaftsraum der Welt“ 279 werden.  

�  Durch ein dauerndes Wirtschaftswachstum soll ein größerer sozialer Zusammen-

halt erzielt werden.280 

                                                 
275 Genworth Financial Inc. ist ein weltweit tätiges Unternehmen in den Bereichen Lebensversicherungen, 
Altersvorsorge, Kapitalanlagen und Hypothekenversicherungen. In Deutschland beschäftigt sich das Un-
ternehmen mit Restschuldversicherungen und Hypothekenversicherungen, vgl. Liedke (2008), S. 157 
276 Dies bedeutet, dass MitarbeiterInnenspenden für gemeinnützige Organisationen/ Projekte von Gen-
worth verdoppelt werden, vgl. Liedke (2008), S. 157 
277 Liedke (2008), S. 158ff. 
278 Enquete Kommission (2002), S. 42ff. 
279 KOM (2001), S. 366 zit. nach KOM (2002), S. 3 und KOM (2001), S. 6 
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�  Die Schaffung des Enterprise Europa.281 

�  „Die Bewältigung von beschäftigungspolitischen und sozialen Folgen in der wirt-

schaftlichen und marktpolitischen Integration unter Anpassung der Arbeitsbedin-

gungen an die Neue Wirtschaft“282. 

 

Auf der bundesdeutschen Ebene konnten keine weiteren klar definierten Ziele und 

Förderungsinstrumente nachgewiesen werden. Wobei hierbei festzuhalten ist, dass die 

europäischen Ziele auf Deutschland übertragen werden können. Des Weiteren sehen 

die politischen Initiativen die Förderung der folgenden Konzepte vor Sozialkapital, Bür-

gergesellschaft und aktivierender Staat mit ihren Zielen als Grundlage zur Förderung 

von CC/ CSR. Weiter konnte hierbei festgestellt werden, dass die politischen Initiativen 

weitgehend voneinander isoliert ablaufen.  

 

Als weiteres Ergebnis lässt sich festhalten, dass CV ein Instrument von CC ist, welches 

das Mitarbeiterengagement von Unternehmen fokussiert. 

  

Nun stellt sich jedoch die Frage welche, Grundlagen zum Gelingen eines CV-Projektes 

von den Kooperationspartnern erfüllt werden müssen. Weiter gilt es in Bezug auf das 

zweite Kapitel zu hinerfragen, in welchem Zusammenhang die Ökonomisierung der 

Sozialen Arbeit und CV stehen.  

  

  

  

  

                                                                                                                                               
280KOM (2001), S. 6 
281 ebda. (2001), S. 6 
282 ebda. (2001), S. 6 
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44..  SSOOZZIIAALLEE  KKOOOOPPEERRAATTIIOONNEENN  

  

In Anlehnung an das Resümee des 3. Kapitels geht dieses Kapitel der Frage nach, 

welche Vorraussetzungen erfüllt sein müssen, damit eine CV-Kooperation zwischen 

Unternehmen und NPOs erfolgreich verlaufen kann. Zum Einstieg in diese Thematik 

wird das Praxisbeispiel „Wiesbaden Engagiert!“ des UPJ-Servicebüros der Stadt Wies-

baden dienen. Ebenfalls wird an diesem Beispiel dargestellt werden, welchen Nutzen 

Kommunen aus CV-Projekten ziehen können. 

 

Durch die Ausarbeitung der folgenden Punkte soll ein Einblick in die Anforderungen, 

Aufgaben und Tatbestände, denen die Beteiligten im Rahmen von Kooperationen ge-

genüberstehen, ermöglicht werden. Auch soll hierbei erörtert werden, wie sich der Ver-

lauf einer Kooperation idealtypisch in Anlehnung an das Freiwilligenmanagement ges-

taltet. In dieser Betrachtung wird der Fokus auf der Planung und Gestaltung einer Ko-

operation sowie auf den Anforderungen an das NPO-Personal im Freiwilligen Mana-

gement und CV liegen. Der Schwerpunkt der Betrachtungsperspektive liegt hierbei bei 

den NPOs. Die Rolle der Mittlerorganisationen wird größtenteils ausgeklammert wer-

den, da diese bereits in 3.5 erläutert worden ist. Bei der Planung und Gestaltung von 

Kooperationen wird der Aspekt der Nacharbeitung/ Auswertung nicht vertieft werden, 

da dies den Umfang der Ausarbeitung überschreiten würde.  

  

4.1  CORPORATE VOLUNTEERING IN DER PRAXIS - „WIESBADEN ENGAGIERT!“ 
  

Nach dem theoretischen Einstieg in das Thema Corporate Volunteering erfolgt nun ein 

Einblick in die Praxis anhand des Projektes „Wiesbaden Engagiert! - Bürgerschaftli-

ches Engagement von Unternehmen in Wiesbaden“. Dieses Beispiel verbindet zum 

einen die theoretisch genannten Aspekte des Corporate Volunteering und andererseits 

können anhand dieses Praxisbeispiels die Interessen einer Kommune an CV erläutert 

werden.  

 

Bei „Wiesbaden Engagiert!“ handelt es sich um einen Aktionstag, der seit 2005 jährlich 

stattfindet und vom UPJ-Servicebüro Wiesbaden organisiert wird.283 Das UPJ-

                                                 
283 Magistrat der Landeshauptstadt Wiesbaden (2004), S. 7 
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Servicebüro Wiesbaden besteht seit 2000 unter der Trägerschaft der Stadt Wiesbaden 

und ist im Sozialdezernat angesiedelt.284  

 

Zielgruppen dieses Aktionstages sind zum einen klein- und mittelsständige in Wiesba-

den ansässige Unternehmen aus verschiedenen Branchen285 und zum anderen soziale 

Einrichtungen, Initiativen und Vereine mit unterschiedlichen Zielgruppen sowie unter 

diversen Trägerschaften.286 Am Aktionstag finden die angebotenen Projekte parallel 

über ganz Wiesbaden verteilt statt. Im Jahr 2007 hat es sich um 40 Projekte in 35 ver-

schiedenen Einrichtungen gehandelt. An diesen Projekten haben sich fast 400 Mitar-

beiterInnen aus 54 Unternehmen beteiligt.287 Die verschiedenen Projekte reichen von 

der Umgestaltung eines Kita Außengeländes über eine Kosmetik- und Stilberatung für 

Menschen mit geistiger Behinderung, der Konzeption einer barrierefreien Internetseite 

bis hin zur Erstellung eines Kräutergartens für eine Schule.288 

 

Unternehmen wird durch dieses CV-Projekt die Möglichkeit geboten, „sich für einen 

Tag in einem ungewohnten Feld der Sozialen Arbeit zu erproben und in selbst gewähl-

ten Projekten vor Ort mitzuarbeiten“289. Auch bietet dieser Aktionstag die Option sich 

mit der Idee des CC und CV auseinander zusetzen.290 Ziel dieses CV-Projektes ist es 

„Brücken zu bauen“291 und langfristige Partnerschaften zwischen NPOs und Unter-

nehmen zu fördern.292  

 

Im Vorfeld zum Aktionstag findet die so genannte „Wiesbaden Engagiert! Börse“ statt. 

Hier erhalten die sozialen Einrichtungen und Initiativen die Möglichkeit ihre Projektvor-

schläge, ähnlich wie auf einem Markt der Möglichkeiten vorzustellen. Die Unterneh-

mensvertreterInnen können sich auf diesem Wege über die Projekte, Einrichtungen 

und Zielgruppen informieren und sich vor Ort für das gewünschte Projekt bei der Ein-

richtung bewerben. Nur bei gegenseitiger Sympathie kommt eine Kooperation für den 

Aktionstag zustande.293 Im Nachgang an die Börse vermittelt das UPJ—Servicebüro 

Projekte und Unternehmen.  

                                                 
284 ebda. (2006), S. 6 
285 Die engagierten Unternehmen stammen aus verschiedenen Branchen: Versicherungen, Banken, Ho-
tels und Gastronomie, Kommunikation, Beratung, Design, Finanzdienstleister, Ämter und Behörden und 
andere, vgl. Magistrat der Landeshauptstadt Wiesbaden (2007), S. 30ff.  
286 ebda. (2006), S. 6 
287 ebda. (2007), S. 8 
288 ebda. (2006, S. 14-27 und ebda (2007) S. 12-29 
289 ebda. (2006), S. 8 
290 ebda. (2007), S. 8 
291 ebda. (2007), S. 8 
292 ebda. (2007), S. 8 
293 ebda. (2006), S. 9 



SSOOZZIIAALLEE  KKOOOOPPEERRAATTIIOONNEENN    52 

 

Durch einen Fragebogen versucht das UPJ-Servicebüro in Nachbereitung des Aktions-

tages die Stimmungen der Beteiligten zum Aktionstag einzufangen. Diese Befragung 

kann nicht als repräsentativ angesehen werden, sie soll lediglich einen Einblick in die 

Entwicklungen des Projektes vermitteln. Aus der Befragung resultierte im Jahr 2007, 

dass 

 
�  80 % der befragten Unternehmen möchten „Corporate Citizenship“ zukünftig 

gezielt in ihrem Unternehmen weiterverfolgen 

�  2/3 der engagierten Einrichtungen möchten sich weiterhin am Aktionstag betei-

ligen 

�  15 langfristige Kooperationen sind durch „Wiesbaden Engagiert!“ seit 2005 ent-

standen294 

 

Das UPJ-Servicebüro befindet sich gerade in der Ausarbeitung einer Nachhaltigkeits-

studie, die voraussichtlich im Laufe des Jahres 2008 erscheinen wird.  

 

Interessant an diesem Projekt ist vor allem, dass die Stadt Wiesbaden ein eigenes 

Servicebüro, eine eigene Mittlerstelle, in Kooperation mit de Bundesinitiative UPJ auf-

gebaut hat. So ist die Stadt Wiesbaden den Forderungen der ENQUETE 

KOMMISSION in Bezug auf die Stärkung einer engagementfördernden Infrastruktur 

und der Öffnung staatlicher Institutionen für bürgerschaftliches Engagement nachge-

kommen.295 Der Nutzen für die Stadt Wiesbaden kann vielfältig sein, einer kann nach 

JAKOB et al. sein, dass sich die lokalen Unternehmen vor Ort mit gesellschaftlichen 

Problemen auseinandersetzen und somit die Lebensqualität, z.B. in einem bestimmten 

Stadtteil, verbessert werden kann.296 Außerdem kann sich CV auf die Wettbewerbssi-

tuation von Kommunen im Bereich Unternehmensanwerbung positiv auswirken, die 

Wirtschaftsregion erhält eine Reintegration in die Gesellschaft und das bürgerschaftli-

che Engagement kann neue Impulse erlangen.297  

 

 

 

 

 

                                                 
294 Magistrat der Landeshauptstadt Wiesbaden (2007), S. 11 
295 Enquete Kommission (2002), S. 326 
296 Jakob et al. (2008), S. 41 
297 Schöffmann (2003c), S. 102 
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4.2  VORAUSSETZUNGEN FÜR EIN GELUNGENES CORPORATE VOLUNTEERING 
 

Nach der Darstellung des Projektes „Wiesbaden Engagiert!“ stellt sich die Frage, wel-

che Voraussetzungen von Unternehmens- wie NPO Seite gegeben sein müssen, damit 

ein Projekt gelingen kann.   

 

Als Grundansätze zum Gestalten einer Kooperation betonen DAMM und LANG: 

 

�  Kooperationen müssen für beide Seiten gewinnbringend sein. Demzufolge 

muss das Geben und Nehmen in einem angemessenen Rahmen für beide Sei-

ten stattfinden. Auch muss ein gemeinsam definiertes Problem gelöst werden. 

�  Der Erfolg einer Kooperation in davon abhängig, ob die PartnerInnen sich res-

pektieren und einen positiven Umgang miteinander gestalten können. 

�  Der Einsatz von Mittlerorganisationen, welche die Zusammenarbeit der unglei-

chen PartnerInnen unterstützen und die Verständigungsprozesse verbessern, 

kann sich als förderlich erweisen.298 

 

Um einen Einblick in die Kooperationsabläufe und die Beziehungsarbeit der Projekt-

partner geben zu können wird auf die folgenden Punkte  

 

�  Planung und Gestaltung einer Kooperation 

�  Anforderungen an das Personal im Freiwilligen Management 

 

eingegangen.  

  

4.2.1  PLANUNG UND GESTALTUNG EINER KOOPERATION 
 

Zum Gelingen einer CV-Kooperation ist eine gute Organisation von Bedeutung.299 Alle 

drei Zielgruppen, Unternehmen, NPO und MitarbeiterInnen, müssen daher im Vorfeld 

Leistungen erbringen. 

 

In Anlehnung an McCurley und Lynch empfiehlt BIEDERMANN NPOs die Einführung 

von „Freiwilligen-Management (FM)“300, welches die „Planung, Organisation und Koor-

                                                 
298 Damm/ Lang (2001), S. 3 
299 Biedermann (2002), S. 79 
300 McCurley/ Lynch (1994). nach Biedermann (2002), S. 81 und Kegel (2002), S. 93, Kegel (2002), S. 81 
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dination“301 der Freiwilligenarbeit in einer NPO darstellt und somit von Anfang an bei 

Kooperationen mit Freiwilligen eingesetzt werden kann.  

 

Im ersten Schritt hin zu einer Kooperation müssen NPOs eine Bedarfseinschätzung 

vornehmen.302 Hierbei müssen die Interessen und Bedenken der MitarbeiterInnen er-

fragt werden, woraus sich Rückschlüsse auf die Programmentwicklung ziehen las-

sen.303 Ferner ist die Grundlage für ein gelingendes CV-Projekt eine Organisationsent-

wicklung, welche das Ziel hat, „die Organisation in ihren Leitbildern, Zielen, Tätigkeits-

feldern, Aufgaben und Strukturen (Aufbau und Ablauforganisation) darauf hin zu befra-

gen, welchen Stellenwert das Engagement von Freiwilligen (…)“304, in dem Fall von 

UnternehmensmitarbeiterInnen, hat. Die NPOs haben einen konkreten Bedarf zu defi-

nieren, welcher durch die Kooperation behoben werden kann.305 Hier empfiehlt es sich 

auch die AdressatInnen der Einrichtung nach ihren Wünschen zu befragen.  

 

Das Unternehmen selbst muss in erster Instanz seine Prioritäten und Ziele für einen 

Personaleinsatz festlegen.306 Dies bedeutet, dass zunächst eine Unternehmensstrate-

gie entwickelt werden muss, aus welcher sich die „Angebote, Anforderungen und Er-

wartungen sowohl an die Mitarbeiter, als auch an das Gemeinwesen bzw. die Ge-

meinwohlorganisationen ableiten lassen“307.  

 

Im Kooperationsplanungsprozess gilt es einen Ziel- und Maßnahmenplan von Unter-

nehmens- und NPO-Seite aufzustellen. Nach SCHÖFFMANN beinhaltet dies für Un-

ternehmen, dass sie zunächst ihre Ziele und Anforderungen aus den Unternehmens-

zielen ableiten, den konkreten Lern- und Entwicklungsbedarf definieren und hieraus die 

Anforderungen an das jeweilige CV-Projekt benennen.308 

 

Für die NPOs bedeutet ein Ziel und Maßnahmenplan nach DAMM und LANG im ersten 

Schritt die Ausarbeitung von Grund- und daraus resultierenden Einzelzielen, die durch 

eine Kooperation mit der Wirtschaft umgesetzt werden sollen. BIEDERMANN erklärt 

weiter, dass hierzu mögliche Aufgaben für die Freiwilligen definiert werden können, 

welche sich von den Aufgaben der hauptamtlichen MitarbeiterInnen abgrenzen.309  In 

                                                 
301 Biedermann (1997), S. 17 zit. nach Kegel (2002), S. 93 
302 Biedermann (2002), S. 82 
303 Schöffmann (2003d), S. 139 
304 Kegel (2002), S. 89 
305 Schöffmann (2003d), S. 139 
306 ebda. (2003d), S. 139 
307 ebda. (2003d), S. 139 
308 ebda. (2003d), S. 140f. 
309 Biedermann (2002), S. 83 
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der Praxis haben sich solche Aufgabenprofile bewährt, welche ein „anspruchsvolles, 

selbstbestimmtes und gut organisiertes Engagement auf Zeit, sowie gesellschaftlich 

relevante Fragen thematisiert und die persönliche Möglichkeit zur Selbstentwicklung 

und zum Kompetenzgewinn(…)“310 anstreben. 

 

Im nächsten Schritt gilt es das eigene Profil der NPO herauszuarbeiten. 311 Hierzu wird 

die Beantwortung folgender Fragen empfohlen: 

 

 

�  „Wer bin ich und was will ich? (Ziele, Werte, Vereinsphilosophie) 

�  Was tue ich? (Arbeitsschwerpunkte, Vorhaben) 

�  Mit wem arbeite ich? (Zielgruppen, MitarbeiterInnen, KooperationspartnerInnen, 

Förderer) 

�  Wo arbeite ich? (lokal, regional, international) 

�  Was kann ich? (besondere Erfahrungen, Ressourcen, Stärken) 

�  Welchen Nutzen bewirke ich? (Erfolge, Erfolgskriterien, Qualitätstandart)“312 

 

Außerdem gilt es für beide Seiten zu erörtern, welche Erwartungen, Möglichkeiten und 

Grenzen einer Zusammenarbeit von den MitarbeiterInnen und Organisationsträgern 

gesehen werden. Hierunter fällt zum Beispiel die Frage, welche Probleme oder Hemm-

nisse einer derartigen Kooperation gegenüber stehen.313  

 

Wenn sowohl die Gemeinwohlorganisationen wie auch die Unternehmen diese Vorar-

beit geleistet haben, beginnt nach DAMM und LANG der Prozess der Partnersuche. Da 

dieser Prozess von beiden Akteuren initiiert werden kann, gibt es hierbei ebenfalls un-

terschiedliche Herangehensweisen. Zunächst haben beide Akteure die Möglichkeit 

eine Mittlerorganisation einzuschalten oder sich über bereits existierende Projekte wie 

„Wiesbaden Engagiert“, zu suchen und zu finden. Des Weiteren können durch eine 

eigene Suche und einer damit verbundenen direkten Ansprache Kooperationen entste-

hen.314 SCHÖFFMANN erklärt für die Unternehmensseite weiter, dass dies auch durch 

die Befragung von NPOs oder durch die Aufforderung der MitarbeiterInnen Vorschläge 

                                                 
310 Schaaf-Derichs (1999) zit. nach Biedermann (2002), S. 83 
311 Damm/ Lang (2001), S. 4 
312 Damm/ Lang (2001), S. 4 Mit dem Profil der NPO können der gesellschaftliche Nutzen eines Projektes 
und die Besonderheiten der NPO als Partner dargestellt werden, vgl. Damm/ Lang (2001), S. 5 
313 ebda.(2001), S. 5 
314 ebda. (2001), S. 12f. 
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zu machen entstehen kann. Kommunen können nach ihm ebenfalls nützliche Projekt-

vorschläge unterbreiten.315 

 

Sollten sich zwei potenzielle Partner gefunden haben, so ist es im Prozess der FM 

wichtig, dass zwei Aspekte miteinander verbunden werden: „die Ziele, Aufgaben und 

Interessen der Organisation auf der einen Seite und die aktuellen Motivationen, Erwar-

tungen, Interessen und Bedürfnisse der Freiwilligen auf der anderen Seite“316. 

 

In einem Erstgespräch (Matching) stellen die zwei eventuellen Partner ihre Wünsche 

und Angebote dar.317 Durch die Schnittfläche der Bedürfnisse errechnet sich die Chan-

ce auf eine Kooperation. „Je größer die gemeinsame Schnittfläche und je bedeutsamer 

die dabei erzielten Lösungen sowohl für die Sache wie für die Partner sind, desto be-

deutungsvoller wird die Kooperation und desto größer wird die Bereitschaft den Res-

sourceneinsatz (von Zeit, Geld, Engagement etc.) zu erhöhen“318. Diese Annahme wird 

in der folgenden Grafik verbildlicht.  

 

Gemein-
same

Vorhaben

Jugend- und Sozialarbeits

-ziele

-probleme

-bedarfe

-ressourcen

-kooperationsmotive

Unternehmens-

-ziele

-probleme

-bedarfe

-ressourcen

-kooperationsmotive

 

Abbildung 7: Schnittfläche für Kooperationen 319 
 

Damit es zu einer Feststellung in der Überschneidung der Bedürfnisse, Probleme, 

Ressourcen, Motive und Ziele kommt, ist das „Engagement, der Einfallsreichtum, die 

                                                 
315 Schöffmann (2003d), S. 141 
316 Kegel (2002), S. 81 
317 Biedermann (2002), S. 84 
318 Damm/ Lang (2001), S. 20 
319 ebda. (2001), S. 20 
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kommunikative und Umsatzkompetenz sowie auch die Motive der auf beiden Seiten 

handelnden Personen von zentraler Bedeutung sowie die Dynamik, die die jeweiligen 

Vorhaben im Prozess ihrer Realisierung entfalten“320. Im Anschluss an die Äußerung 

eines Kooperationsinteresses gilt es Regeln für die Kooperation auszuarbeiten.321 

 

Hierbei empfiehlt es sich verlässliche Ansprechpartner zu benennen, den gewünschten 

und realisierbaren Nutzen zu bestimmen, die Frage zu beantworten wer welche Res-

sourcen einbringen kann und ob weitere Kooperationspartner benötigt werden.322 In-

nerhalb des Unternehmens und der NPO werden die MitarbeiterInnen anschließend 

auf ihren Einsatz, die gegebene Situation und die Kooperationsregeln vorbereitet.323 

 

Nach Abschluss der Kooperationsregeln und der sich daraus ergebenden Kooperati-

onsvereinbarung folgt die Erprobungsphase.324 Diese Phase kann vor allem dahinge-

hend genutzt werden, die Freiwilligen in die Mitarbeit einzuführen, sie anzuleiten und 

ihnen die Bedeutung der Mitarbeit im jeweiligen Engagementfeld zu erläutern. So wird 

es den Freiwilligen ermöglicht die Aufgaben zu erfüllen und ihr Engagement in einem 

größeren Kontext zu sehen.325 Ist die Zusammenarbeit einen geraumen Zeitraum er-

probt worden, gilt es eine Zwischenbilanz zu ziehen und die Gegebenheiten zu reflek-

tieren. Dies kann die Intensivierung, Veränderung, Modifizierung oder gar Auflösung 

des Projektes bedeuten.326 Im Rahmen eines Engagementseinsatzes obliegt es einer 

guten Betreuung, Motivation, Pflege und Unterstützung, damit ein Projekt für alle Betei-

ligten positiv gewertet werden kann. Weiter ist die Annerkennung des freiwilligen, bür-

gerschaftlichen Engagements nach KEGEL ein wichtiger Bestandteil in der Arbeit mit 

Unternehmen und deren MitarbeiterInnen.327 Im Anschluss an ein Projekt sollte nach 

SCHÖFFMANN immer eine Auswertung des CV-Projektes stattfinden, damit sich hier-

aus positive Effekte beider Seiten für folgende Projekte entwickeln können.328  

 

                                                 
320 ebda. (2001), S. 19 
321 ebda. (2001), S. 20, Schöffmann rät zu einer vertraglichen Regelung, vgl. Schöffmann (2003d), S. 141 
322 ebda (2001), S. 20 
323 Schöffmann (2003d), S. 142 
324 Damm/ Lang (2001), S. 21. Biedermann erklärt, dass es keinen Vertrag über das Engagement geben 
muss, in Englang zum Beispiel vereinbaren NPOs und Freiwillige/ Unternehmen ein Arbeitsbündnis, was 
jedoch keinen Vertrag darstellt, vgl. Biedermann (2002), S. 84 
325 Kegel (2002), S. 99 
326 Schöffmann (2003d), S. 142 
327 Kegel. (2002), S. 100 
328 Schöffmann (2003d), S. 142f. Kegel betont weiter, dass Evaluation und somit Qualitätssicherung ein 
ständiger, integrierter Bestandteil in der CV-Arbeit sein sollte, vgl. Kegel (2002), S. 101 
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Die folgende Abbildung von KEGEL stellt den Ablauf des Freiwilligen-Managements 

und das Gestalten einer Kooperation von Seiten der NPO dar. Damit dieser Ablauf so 

in NPOs umgesetzt werden kann, müssen folgende Kriterien erfüllt sein: 

 

�  die Verantwortungs- und Zuständigkeitsbereiche der MitarbeiterInnen zu den 

Freiwilligen müssen definiert sein, 

�  eine Person sollte verbindlich für das FM zuständig sein, 

�  daneben muss ein Netzwerk aufgebaut werden, welches die Aufgabe hat, die 

Freiwilligenkultur in der NPO zu entwickeln, 

�  alle MitarbeiterInnen aller Hierarchieebenen müssen beteiligt werden sowie das 

Recht der Mitbestimmung haben,  

�  die Leitung muss das FM inklusive der entstehenden Kosten tragen 

�  es ist von Bedeutung äußere Rahmenbedingungen, durch z.B. Lobby- und Öf-

fentlichkeitsarbeit, einzubeziehen329 

 

Bedarfseinschätzung & 
Programmplanung

Bedarfseinschätzung & 
Programmplanung

Aufgaben- und 
Stellenentwicklung

Aufgaben- und 
Stellenentwicklung

Anwerbung &          
Gewinnung

Anwerbung &          
Gewinnung

Vorstellungsgespräche & 
Einpassung („matching“)

Vorstellungsgespräche & 
Einpassung („matching“)

EvaluationEvaluation

Orientierung, Einarbeitung 
& Ausbildung

Orientierung, Einarbeitung 
& Ausbildung

Unerstützung, Supervision & 
Motivation

Unerstützung, Supervision & 
Motivation

AnerkennungAnerkennung

Einbeziehung       
der  Gemeinschaft/ 
der Gesellschaft

Einbeziehung       
der  Gemeinschaft/ 
der Gesellschaft

Unterstützung    
durch das 
Management

Unterstützung    
durch das 
Management

Einbeziehung       
der Mitarbeiter/innen

Einbeziehung       
der Mitarbeiter/innen

 

Abbildung 8: Der Prozess des Freiwilligen-Managemen t330 
                                                 
329 Kegel (2002), S. 93f. 
330 Mc Curley & Lynch (1994) vgl. nach Biedermann (1998) zit. nach Kegel (2002), S. 95 



SSOOZZIIAALLEE  KKOOOOPPEERRAATTIIOONNEENN    59 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Vorarbeit für die Realisierung 

eines CV-Projektes auf beiden Seiten einen starken Arbeitsaufwand mit sich bringt. 

Damit ein CV-Projekt realisiert werden kann bedarf es somit der Beteiligung aller Mit-

arbeiterInnen, der Unterstützung und Befürwortung durch die Geschäftsleitung und 

förderlicher äußerer Rahmenbedingungen, wie dem Ansehen des Einsatzes in der Öf-

fentlichkeit.331 Auch ist deutlich geworden, dass es sich bei CV um einen immer wieder 

kehrenden Lernprozess handelt, da jede Kooperation anders sein kann und somit Me-

thoden und Maßnahmen der Evaluation für die Weiterentwicklung von Kooperationen 

elementar wichtig sind.  

  

4.2.2  ANFORDERUNGEN AN DAS PERSONAL IM FREIWILLIGEN- MANAGEMENT 

  

Im weiteren alltäglichen Verlauf der Zusammenarbeit mit den freiwillig engagierten Un-

ternehmensmitarbeiterInnen ergeben sich Kompetenzanforderungen an die sozialen 

Fachkräfte.332 LINK hat immer wiederkehrende Aufgaben und Tätigkeiten der sozialen 

Fachkräfte in einer Art Fahrplan niedergeschrieben, der ihnen eine konstruktive und 

fördernde Arbeit mit Freiwilligen erleichtern und ermöglichen soll, siehe hierzu die fol-

gende Abbildung. 

Bürgerschaftskultur 
entwickeln

Verständnis für unterschiedliche 
Persönlichkeiten im Kontext

der jeweiligen Biographie
entwickeln

Kompetenzen
stärken

und erweitern

Gutes Klima schaffen

Rollen klären

Strukturen 
sozialer Arbeit 

transparent 
und 

zugänglich machen

Tätigkeitsfelder 
entwickeln

Prozesse moderieren

Netzwerke aufbauen
gestalten und

pflegen

Rahmenbedingungen
und Kontinuität

sichern

Fahrplan für eine 
konstruktive und 

fördernde Arbeit mit 
Freiwilligen

 

Abbildung 9: Fahrplan für eine konstruktive und för dernde Arbeit mit Freiwilli-

gen 333 

                                                 
331 Kegel (2002), S. 94 
332 Link (2002), S. 162 
333 In Anlehnung an Link (2002), S. 163ff. 
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Im Folgenden wird nun dieser Fahrplan nach LINK erläutert: 

 

Empathie im ersten Schritt ist die Schlüsselqualifikation, welche es ermöglicht die je-

weiligen individuellen und gruppenspezifischen Bedürfnisse, die Beziehungsdynamik 

sowie die Ziele des Projektes in ein Gleichgewicht zu setzen. Hierzu führt LINK aus, 

dass die Toleranz und Akzeptanz der verschiedenen Motivationen für einen Engage-

menteinsatz der MitarbeiterInnen im Mittelpunkt steht. Diese diversen Motivationsgrün-

de gilt es auszugleichen, auszubalancieren und zu einem Antreiber für Projektentwick-

lungsprozesse zu machen.334 

 

Weiter ist das Schaffen eines positiven Klimas, der Nährboden für eine langfristige Zu-

sammenarbeit. Zur Konfliktvorbeugung und zur Förderung der Teamarbeit müssen die 

Rollen der Freiwilligen und der Hauptamtlichen klar definiert und transparent sein.  

Ebenso verhält es sich mit den Strukturen der Sozialen Arbeit, welche Freiwillige im 

Vorfeld häufig nicht durchschauen können. Hier haben die sozialen Fachkräfte die Auf-

gabe, den Freiwilligen als Fortbilder zur Seite zu stehen und ihnen Zugänge und Mit-

wirkungsmöglichkeiten zu eröffnen. Durch ein Engagement können unter anderem 

neue Angebote in die NPO Einzug erhalten, hier obliegt es den sozialen Fachkräften 

die Ideen der Freiwilligen aufzunehmen und gemeinsam mit ihnen ggf. Projekte zu 

entwickeln. Als wichtigste Station beschreibt LINK das Moderieren von Prozessen.335  

„Eine Vielzahl von unterschiedlichen individuellen Vorstellungen, Arbeitsweisen, Kom-

petenzen, Zeitbudgets und parallel agierenden Gruppen erfordern (…) eine gute Pro-

zessmoderation (…)“336.Damit die freiwillig Tätigen ihren Aufgaben nachgehen können, 

benötigen sie AnsprechpartnerInnen in der NPO die für Kontinuität sorgen und die 

Rahmenbedingungen/ Ressourcen wie Räumlichkeiten, Finanzmittel, Fortbildung etc. 

sichern. Weiter zählt zu den Aufgaben der sozialen Fachkräfte die Förderung und Er-

weiterung der Kompetenzen, der jeweiligen Freiwilligen.337  

 

Neben der direkten Arbeit mit den Freiwilligen verweist der Fahrplan auch auf die Be-

deutung, des Schaffens, Gestaltens und Pflegens von Netzwerken und einer Bürger-

schaftskultur, zum Informations- und Erfahrungsaustausch und zum Schaffen langfris-

tiger Kooperationen.338 

 

                                                 
334 ebda. (2002), S. 163 
335 ebda. (2002), S. 163f. 
336 ebda. (2002), S. 164 
337 ebda. (2002), S. 165 
338 ebda. (2002), S. 166f. 
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KEGEL ergänzt diesen Fahrplan um das Schaffen einer Anerkennungsstruktur für die 

Freiwilligen, die Qualitätssicherung und Evaluation des Freiwilligen-Managements.339 

REGNET erläutert, dass eine weitere Anforderung an die sozialen Fachkräfte das An-

eignen von Methoden und Kompetenzen im Umgang mit Konflikten in der Arbeit mit 

Freiwilligen sei, da die Arbeit nicht immer reibungslos verlaufen würde.340  

 

Somit wird ersichtlich, dass die Arbeit mit Freiwilligen keine Tätigkeit ist die eine soziale 

Fachkraft nebenbei verrichten kann. 341 Sie erfordert „ein hohes Maß an professioneller 

Arbeit in Bereichen Organisationsentwicklung, Personalführung, Selbstevaluation, Ein-

leitung und Begleitung von Empowerment-Prozessen, die dazu beitragen, aufkom-

mende Problemkonstellationen zu analysieren, qualifiziert zu beurteilen und zu lö-

sen“342. 

 

Im Rahmen des FM sollten die Personen, die sich dieser Aufgabe annehmen nach 

BIEDERMANN folgende Kompetenzen in sich tragen. 

 

1. „Spezifische Fachkompetenzen 

Kenntnisse in der Freiwilligenarbeit (Geschichte, Trends, gesellschaftspolitische Rah-

menbedingungen und gesetzliche Bestimmungen) und im Management von Freiwilli-

gen 

 

2. Methodenkompetenzen 

Kenntnisse und Fähigkeiten im Projektmanagement, in der Prozessinitiierung und  

-begleitung, Gruppenarbeit, Erwachsenenbildung, Öffentlichkeits- und Lobbyarbeit, 

Auswertung und Dokumentation. Außerdem setzt er Freiwillige für geeignete Aufgaben 

ein, erkennt individuelle Weiterentwicklungsbedürfnisse von Freiwilligen und organisiert 

entsprechende Engagementmöglichkeiten“343 

 

 

 

 

 

                                                 
339 Kegel (2002), S. 100f. 
340 Regnet (2002), S. 103 
341 Link. (2002), S. 166 
342 Schaumburg (2002), S. 175 
343 Biedermann (1999) zit. nach Biedermann (2002), S. 81 
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4.2  RESÜMEE  
 

Durch die Ausarbeitung dieses Kapitels konnte aufgezeigt werden, dass im Rahmen 

von CV-Projekten eine Vielzahl von Anforderungen an die sozialen Fachkräfte sowie 

die Leitung der NPO und an die Unternehmen hin zu einem gelingenden CV-Projekt 

gerichtet werden. Auch konnte dargestellt werden, dass die Vorarbeit zu einem Projekt 

einen hohen Stellenwert hat. Die Planung einer Kooperation umfasst eine Bedarfsein-

schätzung, die Befragung der MitarbeiterInnen und bestenfalls der Zielgruppen, die 

Erstellung eines Ziel- und Maßnahmenkatalogs, das Ausarbeiten des Organisations-

profils, das Bestimmen der eigenen Ziele, Wünsche und Möglichkeiten sowie das Defi-

nieren von evtl. Problemen und Hemmnissen. Erst nach diesem Prozess wird das Su-

chen eines Kooperationspartners in der Literatur empfohlen. Der Prozess der Koopera-

tionsgestaltung, nach Findung eines evtl. Partners aus der Wirtschaft, darf von Seiten 

der NPO gerade in Bezug auf Personal- und Zeitaufwand ebenfalls nicht unterschätzt 

werden. 

 

Somit kann festgehalten werden, dass die Arbeit mit Unternehmen und mit Freiwilligen, 

keine Aufgabe ist, die nebenbei gestaltet werden kann und darf. Für die direkte Arbeit 

mit den UnternehmensmitarbeiterInnen empfiehlt sich die Einführung des Freiwilligen-

management in einer NPO. Dieses FM stellt an das ausführende Personal hohe An-

sprüche. Die Bereitstellung von Personal und dessen Schulung für die Arbeit mit Frei-

willigen sind mit nicht unerheblichen Kosten verbunden.344 Ebenso bedarf es einer 

Schulung der Freiwilligen im Umgang mit der Zielgruppe (z.B. Einführung in die Auf-

sichtspflicht bei der Arbeit mit Kindern und Jugendlichen) und den Arbeitsansätzen der 

NPO.  

 

Aus der Betrachtung des Arbeitsaufwandes, welcher für NPOs aus CV-Projekten ent-

stehen kann, resultiert die Frage, welchen Nutzen die NPOs aus einem CV-Projekt 

ziehen können und ob sich dieser zunächst aus finanzieller Sicht gesehen, rechnet. Im 

Vorfeld hierzu ist jedoch zu hinterfragen, aus welchen Motiven und Interessen heraus 

Unternehmen CV-Projekte machen möchten.  

 

Des Weiteren stellt sich die Frage, inwieweit Freiwillige professionelle Arbeit im Rah-

men der Tätigkeiten einer NPO leisten können und sollen.  

 

 
                                                 
344 Littmann-Wernli (2002), S. 52 
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In der Studie „Corporate Volunteering als Recruiting – Maßnahme für Spitzenkräfte in 

Deutschland“345 geben 78,4% der Unternehmen an, dass Sie mit CV-Maßnahmen ar-

beiten.346 Wie bereits erwähnt, müssen CC- und CV-Ansätze nicht nur dem Gedanken 

des Engagements im Gemeinwesen entspringen, ferner liegt der Grund für ein Enga-

gement von Unternehmen vielfach auch in ihrem ureigenen Interesse. 347 Es kann so-

mit nicht davon ausgegangen werden, dass sich Unternehmen nur aus rein selbstlo-

sem Verhalten engagieren, sondern ebenfalls andere Prämissen für ihr Engagement 

vorliegen. SCHÖFFMANN erklärt, dass „ohne Gewinn kein nachhaltiges Engage-

ment“348 von Seiten der Unternehmen angestrebt wird. Wobei sich Gewinn sowohl auf 

das Unternehmen, das Gemeinwesen, die NPOs, als auch auf die MitarbeiterInnen 

beziehen kann. Im folgenden Kapitel soll der Frage nachgegangen werden, aus wel-

chen unternehmenszentrierten Motiven heraus sich das Interesse an derartigen Projek-

ten mitzuwirken, begründen kann. Diese Motive erfassen Einzelaspekte aus verschie-

denen Untersuchungen. Außerdem wird in diesem Kapitel der Nutzen für MitarbeiterIn-

nen erläutert werden.  

 

5.1  REPUTATION, IMAGE UND ABSATZEFFEKTE 
  

Hinter den Begriffen Reputation und Image ist vor allem die öffentliche Wahrnehmung 

durch die Stakeholder und die Erzeugung eines wirtschaftsfreundlichen Klimas in Be-

zug auf das Unternehmensbild zu verstehen.349 CC und CV gelten nach der 

ENQUETE-KOMMISSION als Mittel zur Erlangung einer Akzeptanz durch die externen 

Anspruchsgruppen des Unternehmens.350  Die externen Anspruchgruppen/ stakeholder 

spiegeln sich im zweiten und dritten Kreis des Schaubildes wieder. 

 

 

                                                 
345 Die Studie vom Januar 2008 umfasst 23% der Vorstände von 190 deutschen Großunternehmen aus 
DAX, MDAX, SPAX und TecDAX sowie den 30 größten privatwirtschaftlichen Unternehmen, vgl. Institut 
für Management der Humboldt-Universität zu Berlin et al. (2008), S. 3f. 
346 Institut für Management der Humboldt-Universität zu Berlin et al. (2008), S. 15 
347 Maaß/ Clemens (2002), S. 81 
348 Schöffmann (2003c), S. 97 
349 Maaß/ Clemens (2002), S. 82.f. 
350 Enquete Kommission (2002), S. 221 
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Abbildung 10: Stakeholder-Beziehungen: unterschiedl iche Abstufungen 351 
 

Gerade Projekte am eigenen Standort können sich positiv auf das Image auswirken.352 

Nicht zuletzt die Wirkung auf das Kaufverhalten spielt in der aktiven Imagepflege ge-

genüber den KundInnen eine enorme Rolle.353 

 

MAAß und CLEMENS erläutern, dass absatzfördernde Maßnahmen durch bürger-

schaftliches Engagement von Seiten der Unternehmen angestrebt werden. Auch 

möchten Unternehmen die Kundenbindung durch derartige Programme verbessern. 

Ein Drittel der von ihnen befragten Unternehmen möchte durch ihr Engagement neue 

Zielgruppen ansprechen.354 Durch den Einsatz von CC-Instrumenten möchten Unter-

nehmen sich von der Konkurrenz abgrenzen, was wiederum das Ziel der Absatzsteige-

rung beinhaltet.355 Des Weiteren kann durch CV-Maßnahmen der Bekanntheitsgrad 

eines Unternehmens gefördert und eine Marke aufgebaut werden.356 Weiter können 

durch den Einsatz von CV in schwachen oder niedergehenden Gemeinwesen Akzente 

für eine soziale und folglich auch eine wirtschaftliche Regeneration entstehen, so dass 

die Unternehmen geschäftlich agieren können.357 

 

In der Repräsentativbefragung des MEDIAEDGE:CIA 2007 mit dem Titel „Sensor Cor-

porate Social Responsibility“ sind 1.300 Personen ab 14 Jahren zu ihrem Kaufverhal-

                                                 
351 Gazdar/ Kirchhoff (2003), S. 123 
352 Littmann-Wernli (2002), S. 33 
353 Maaß/ Clemens (2002), S. 81  
354 ebda. (2002), S. 81ff.  
355 ebda. (2002), S. 86 
356 Dresewski (2004), S. 27 
357 Schöffmann (2003c), S. 98 
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ten befragt worden. Hierbei ist ersichtlich geworden, dass Unternehmen, die sich im 

Gemeinwesen engagieren eine bevorzugte Rolle bei den KundInnen erhalten. Neben 

dem Preis und der Qualität kann sich eine Marke durch gesellschaftliches Engagement 

von seinen Wettbewerbern abgrenzen. Nach dieser Studie honoriert etwa jeder Zehnte 

faire Arbeitsbedingungen plus das soziale und ökologische Engagement von Unter-

nehmen und gibt derartigen Produzenten den Vorzug bei der Kaufentscheidung.358   

 

Auch wenn es sich bei derartigen Umfragen lediglich um die Abfrage der Einstellungen 

der KundInnen handelt, lässt sich nicht leugnen, dass sich das Image und die Reputa-

tion als ein Differenzierungsmerkmal auf Kaufentscheidungen auswirken kann.359 

 

Fast die Hälfte der Befragten der MEDIAEDGE:CIA Umfrage gibt an, bestimmte Pro-

dukte aus Gründen wie Tierversuchen zu boykottieren.360  GAZDAR und KIRCHHOFF 

führen hierzu an verschiedenen Beispielen aus, wie schwerwiegend sich ein öffentli-

cher Protest/ Boykott auf das Image eines Unternehmens auswirken kann. Durch das 

Internet könnten heutzutage unternehmerische Missetaten „so publik gehandelt werden 

wie Produkte und Dienstleistungen“ 361. Eines der bemerkenswertesten Beispiele für 

den öffentlichen Protest gegen ein Unternehmen ist der Fall ESSO362 im Jahre 2001. 

Die europaweite „Stop-Esso-Kampagne“ verdeutlicht nach GAZDAR und KIRCHHOFF: 

„Weitaus gefährlicher als staatliche Instanzen (…) können sich die Handlungen organi-

sierter Anspruchsgruppen (…) auswirken“363. Dieser Protest hat enorme Umsatzeinbu-

ßen und einen erheblichen Imageschaden für Esso erzeugt.364 

 

Somit wird ersichtlich, dass das verantwortungsbewusste Handeln eines Unterneh-

mens (CSR) und das aktive bürgerschaftliche Engagement (CC) einen beträchtlichen 

Einfluss auf die öffentliche Wahrnehmung eines Unternehmens haben können. 

SCHÖFFMANN erklärt, dass ein Unternehmen durch den Einsatz von CV-Maßnahmen 

eine weitere Option erhält, seine gesellschaftliche Verantwortung zu demonstrieren.365  

  

                                                 
358 mediaedge:cia (2007), S. 1 
359 Habisch (2003), S. 71 
360 Mediaedge:cia (2007), S. 2 
361 Gazdar/ Kirchhoff  (2003), S. 12 
362 Der Boykott gegen Esso (in den USA ExxonMobil) richtete sich nach Greenpeace vor allem gegen die 
Bagatellisierungsversuche des Konzerns gegenüber den Gefahren des Klimawandels, der Weigerung des 
Konzerns in erneuerbare Energien zu investieren, die Missachtung der Menschenrechte und die eine 
Million-Dollar-Spende des Konzerns für den Präsidentenwahlkampf von George W. Bush. Greenpeace 
interpretiert die Nichtanerkennung des Koyoto-Protokolls als Gegenleistung für diese Spende, vgl. Green-
peace e.V. (2003), S. 1ff.  
363 Gazdar/ Kirchhoff (2003), S. 7 
364 ebda. (2003), S. 9 
365 Schöffmann (2003c), S. 98 
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5.2  PERSONALSUCHE UND PERSONALENTWICKLUNG 
  

Die Personalarbeit stellt einen bedeutenden Erfolgsfaktor für Unternehmen dar und hat 

somit eine strategische Funktion.366  

 

Gerade im Hinblick auf die Personalentwicklung hat nach SCHÖFFMANN CV für Un-

ternehmen einen hohen Gewinn. So können CV-Projekte ein wirksames und bewähr-

tes Gegenangebot bzw. eine Erweiterung zu bestehenden Personalqualifizierungen 

und Personalentwicklungsprogrammen darstellen. Denn MitarbeiterInnen haben hier 

die Möglichkeit soziale Kompetenzen, die Vertiefung von fachlicher Kompetenz sowie 

Fähigkeiten im Management und in der Führung in realitätsnahen Situationen zu erler-

nen und zu erproben.367  

 

In puncto Teamentwicklung tragen die CV-Instrumente zu einer Verbesserung der 

Gruppenarbeitsbeziehungen und zu einer Steigerung der Leistungsfähigkeit der Teams 

bei.368 Durch den Tatbestand der Freiwilligkeit von Seiten der teilnehmenden Mitarbei-

terInnen kann davon ausgegangen werden, dass sich ein derartiger Einsatz positiv auf 

die Problemlösungs- und Innovationsfähigkeit eines Teams, gerade bei neuen Team-

mitgliedern, auswirken kann.369 Für die MitarbeiterInnen können durch CV-Projekte 

individuelle Entwicklungsoptionen, wie das Verständnis der eigenen Rolle innerhalb 

eines Teams oder soziale Kompetenzen, gefördert werden.370  

 

Die andersartige Betrachtung der Fähigkeiten und Interessen der MitarbeiterInnen 

durch die Unternehmensleitung kann sich positiv auf das Unternehmensklima auswir-

ken. So kann eine Steigerung der Produktivität und Leistungskraft der MitarbeiterInnen 

sowie eine Verstärkung der Identifikation mit dem Unternehmen durch den Einsatz von 

bürgerschaftlichem Engagement erzielt werden.371 Somit kann eine erlebte Arbeitszu-

friedenheit entstehen.372 Ferner gibt es nach SCHÖFFMANN „Hinweise auf einen Zu-

sammenhang zwischen physischer und mentaler Gesundheit und ehrenamtlichem, 

bürgerschaftlichem Engagement, so dass bei einem entsprechend umfangreichen 

                                                 
366 Pinter (2008), S. 206 
367 Schöffmann (2003c), S. 100 und Littmann-Wernli (2002), S. 35ff. und Vis a Vis (2001), S. 30 
368 ebda (2003c), S. 100 
369 Littmann-Wernli (2002), S. 36 
370 ebda (2002), S. 37 
371 Schöffmann (2003c), S. 99 
372 Habisch (2003), S. 67 
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Corporate-Volunteering-Programm (…) womöglich auch der Krankenbestand gesenkt 

wird“373.  

 

Ein weiterer Aspekt im Bereich Personalentwicklung im Rahmen von CV ist der Um-

gang mit MitarbeiterInnen, die in absehbarer Zeit in Ruhestand gehen. So können in 

gegenseitiger Absprache CV-Projekte etabliert werden, die diesem Personenkreis er-

möglichen, eine andere Art von Vorruhestand anzutreten. Die MitarbeiterInnen erhalten 

hier die Chance ihre Fähigkeiten neu einzuschätzen, eine Aufgabe nach dem Arbeits-

leben zu finden und sich so vor belastenden Gefühlen, wie der Nutzlosigkeit nach dem 

Arbeitsleben, zu schützen.374  

 

Trotz der hohen Arbeitslosenquote suchen Unternehmen nach qualifizierten Mitarbeite-

rInnen.375 Nach einer aktuellen Studie der Unternehmensberatung Brand & Value 

GmbH „Hand in Hand – CV als Instrument der Organisationsentwicklung in Deutsch-

land“ unter ca. 700 Nachwuchskräften, würden 60% der Befragten einen Arbeitgeber 

der sich soziagesellschaftlich engagiert, bei gleichen Arbeitsbedingungen preferieren. 

40 % der befragten Arbeitssuchenden würden sogar einen schlechter bezahlten Ar-

beitsplatz vorziehen, falls sie sich während der Arbeitszeit weiterhin gesellschaftlich 

engagieren könnten.376 So erklärt LITTMANN-WERNLI, dass sich CV positiv auf die 

Attraktivität eines Unternehmens, gerade im Hinblick auf die Suche nach MitarbeiterIn-

nen auswirkt.377 

 

Hieraus resultiert, dass CV bei richtiger Handhabe ein wichtiges und nützliches Instru-

ment in der Personalsuche und -entwicklung für Unternehmen darstellen kann. 

PINTER erklärt: „die prinzipielle Anerkennung einer gesellschaftlichen Verantwortung 

durch die Unternehmen und ihre Bereitschaft, Ansprüche und Erfordernisse des ge-

sellschaftlichen Umfelds aufzugreifen“378 ist Grundvoraussetzung, damit sich das Po-

tenzial von CV tatsächlich entfalten kann. Weiter ist wichtig, dass CV in der obersten 

Unternehmensebene Unterstützung findet und das Unternehmen ein gewisses Maß an 

Innovationswillen und den Mut neue Wege einzuschlagen mit sich bringt.379  

  

  

                                                 
373 Schöffmann. (2003c), S. 99 
374 ebda. (2003c), S. 101 
375 VIS a Vis (2001), S. 29 
376 Blumberg/ Wenzel (2008), S. 50 
377 Littmann-Wernli (2002) S. 34f. 
378 Pinter (2008), S. 207 
379 ebda. (2008), S. 207 
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5.3  ORGANISATIONSKULTUR UND INTERNE KOMMUNIKATION 
  

Gerade durch den Einsatz von CV bei Betriebszusammenschlüssen und Fusionen 

können Ängste der MitarbeiterInnen abgebaut werden und die interne Kommunikation 

gefördert werden.380 Wie bereits unter 4.2 erwähnt, erhält ein Unternehmen die Mög-

lichkeit durch einen richtigen Einsatz dieser Form des bürgerschaftlichen Engagements 

die Arbeitsmoral und die Identifikation mit dem Unternehmen seitens der MitarbeiterIn-

nen zu fördern und somit die Organisationskultur und die interne Kommunikation zu 

verbessern.381   

 

Weiterhin kann hierdurch eine Sensibilisierung der MitarbeiterInnen für die kulturellen 

und ethnischen Verschiedenartigkeiten in der Gesellschaft erreicht werden. Nach der 

Studie von VIS A VIS ermöglicht diese Sensibilisierung wiederum der Unternehmens-

führung, die Etablierung so genannter Diversity-Programme zur Schaffung einer pro-

duktiven Unternehmensatmosphäre, Verbesserung der Chancengleichheit und Ver-

minderung von Diskriminierung.382 

  

5.4  MANAGEMENTENTWICKLUNG UND INNOVATION 
  

Nach SCHÖFFMANN können im Managementbereich Führungskräfte ihren Blick auf 

die gesamte Organisation und die Arbeitsmethoden durch CV schärfen sowie soziale 

Kompetenzen erlernen, verbessern oder auffrischen. Außerdem haben Seniormanage-

rIn die Möglichkeit ihre Kenntnisse und Fähigkeiten aufzufrischen und darüber hinaus 

einen Brückenschlag zum Gemeinwesen neu zugestalten bzw. auszubauen. Den Auf-

bau von Netzwerken durch die MitarbeiterInnen oder JuniormanagerIn sieht er als we-

sentlichen Aspekt für die Managemententwicklung.383  

 

Weiter können durch CV neue Impulse für das Kerngeschäft implementiert werden.384 

Durch den Kontakt zu potenziellen KundInnen können deren Bedürfnisse wahrgenom-

men werden und hieraus Verbesserungen bereits bestehender oder die Schaffung 

neuer Produkte und Dienstleistungen entstehen.385 

  

                                                 
380 Schöffmann (2003c), S. 99 
381 ebda. (2003c), S. 99 
382 Vis a Vis (2001), S. 30 
383 Schöffmann (2003c), S. 98ff. 
384 Littmann-Wernli (2002), S. 34 
385 ebda. (2002), S. 34 
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5.5  EFFEKTE AUF DIE BEZIEHUNGEN ZU STAAT UND ZIVILGESELLSCHAFT 
  

In diesem Abschnitt werden die Zusammenarbeit und die Beziehung zwischen Unter-

nehmen mit dem 1. und 3. Sektor behandelt. Wie bereits in Kapitel 4.1 erläutert, ist für 

ein Unternehmen die Akzeptanz seiner Stakeholder, gerade im Hinblick auf eine Kun-

denbeziehung, von enormer Bedeutung. Ebenso ist es für Unternehmen wichtig, eine 

positive Gestaltung der Beziehung und daraus folgend eine Vertrauensbasis zu den 

CV-Projektpartnern aus dem 1. und 3. Sektor zu gestalten.386 „Denn nur wenn ihnen 

von staatlicher und gesellschaftlicher Seite Legitimität zugesprochen wird, können sie 

langfristig davon ausgehen, ihre Licence to operate zu behalten“387. In Anlehnung an 

das Schaubild in Kapitel 4.1, in dem die Stakeholder in die unterschiedlichen Abstufun-

gen aufgeteilt worden sind, soll das folgende Schaubild verdeutlichen, welche An-

spruchsgruppen einem Unternehmen die „Licence to operate“ erteilen können. 

DRESEWSKI führt aus, dass mit der „Licence to operate“ ein „gesellschaftlicher Ge-

werbeschein, der das Unternehmen legitimiert, seine Geschäfte zu tätigen, am Wett-

bewerb teilzunehmen und schließlich die Interessen der Stakeholder zu bedienen“ 388, 

gemeint ist. 

 

UnternehmenUnternehmen
““LicenceLicence to to operateoperate““

Gewerkschaften

Medien,
Journalisten

Öffentlichkeit

Verwaltung,
Behörden

Politik,
Politische Institutionen

Gemeinnützige Organisationen,
Verbände

Lieferanten,
Geschäftspartner

Kunden

Mitarbeiter/innen

Investoren,
Kapitalmärkte

 

Abbildung 11: Stakeholder eines Unternehmens 389 
 

 

                                                 
386 Schrader (2003), S. 87 
387 ebda. (2003), S. 87 
388 Dresewski (2004), S. 38 
389 ebda. (2004), S. 38 
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Die Akzeptanz und das Vertrauen der Stakeholder kann sich unter anderem zu einer 

Art von „Versicherungsfunktion“390 weiterentwickeln. HABISCH verdeutlicht die Wich-

tigkeit der Versicherungsfunktion, indem er äußert: „dem beliebten Bürger verzeiht man 

eher einmal einen Fehltritt als dem selbstbezogenen Misanthropen“391.  

 

So ein „Fehltritt“ kann dem Unternehmen ohne Versicherungsfunktion sehr teuer zu 

stehen kommen. Wie bereits am Beispiel Esso aufgeführt kann der Aktienkurs sinken, 

ein Imageverlust kann zu Umsatzeinbußen führen, die Loyalität der MitarbeiterInnen 

und KundInnen kann darunter leiden und Geschäftspartner können sich zurückziehen. 

Das Risiko von Standortbesetzungen, Boykottaufrufen und ähnlichen Formen des öf-

fentlichen Protests kann durch die Sensibilisierung der Öffentlichkeit und dem Kompe-

tenzgewinn der Unternehmen aus der engen Zusammenarbeit mit NPOs oder staatli-

chen Stellen vermindert werden.392 

 

Rückblickend auf die politischen Initiativen in Kapitel 3.2 wird ersichtlich, dass Unter-

nehmen sich einen Vorteil auf eine gute Zusammenarbeit mit staatlichen Instanzen 

erhoffen können.393 Durch die Teilnahme an CC-Wettbewerben und der Mitarbeit in 

Netzwerken können Kontakte geknüpft werden. 

  

5.6  NUTZEN FÜR DIE MITARBEITERINNEN UND MITARBEITER 
  

Nicht nur das Unternehmen an sich kann durch den Einsatz von CV-Maßnahmen einen 

Nutzen ziehen, auch MitarbeiterInnen haben die Möglichkeit sich aufgrund der Teil-

nahme an diesen Projekten persönlich und beruflich weiter zu entwickeln. 

 

Im Rahmen der CV-Programme im (Vor-) Ruhestand können MitarbeiterInnen eine 

Aufgabe für den Lebensabschnitt nach dem Arbeitsleben finden und so ggf. ihr Selbst-

wertgefühl aufrichten.394 Auch bei MitarbeiterInnen die in der Ausbildungsphase oder 

allgemein im Berufsleben an CV-Projekten mitwirken, kann das Selbstvertrauen und 

das Selbstwertgefühl positiv beeinflusst werden.395 “Das Erfolgserlebnis und die Erfah-

rungen der eigenen Kompetenz und Flexibilität bieten eine zusätzliche Gelegenheit zur 

                                                 
390 Schrader (2003), S. 87 
391 Habisch (2003), S. 75 
392 Westebbe/ Logan (1995), S. 31 vgl. nach Schrader (2003), S. 87 
393 Schrader (2003), S. 88f. 
394 Schöffmann (2003a), S. 43 
395 Littmann-Wernli (2002), S. 43 
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individuellen Weiterbildung (…)“396. Neben einer persönlichen Entwicklung können Mit-

arbeiterInnen ebenfalls ihren beruflichen Horizont erweitern. So können sie z. B. neue 

Impulse für die Balance zwischen Beruf und Freizeit erhalten, Fähigkeiten die im beruf-

lichen Alltag nicht benötigt werden (re-) aktivieren, vorhandene Kompetenzen wieder 

erkennen und neue Kompetenzen erlernen.397 Diese Lerneffekte und Erfahrungen kön-

nen sogar soweit gehen, dass eine Neuorientierung in der persönlichen Berufs- und 

Lebensplanung stattfindet.398  

 

Im Bereich der Teamarbeit kann sich der Einsatz von CV-Maßnahmen positiv auf die 

Teamstruktur und Teamfähigkeit einzelner Mitglieder auswirken und somit das Unter-

nehmensklima verbessern.399 Durch das Engagement der Unternehmen in Kooperation 

mit NPOs können ebenso die weichen Standortfaktoren (z.B. Wohn- und Freizeitange-

bote) für die MitarbeiterInnen verbessert werden.400  

 

Ob sich ein CV-Einsatz für die MitarbeiterInnen lohnt ist nach LITTMANN-WERNLI 

davon abhängig, ob die Interessen der MitarbeiterInnen bei der Auswahl der gemein-

nützigen Projekte berücksichtigt werden und der Tatbestand der Freiwilligkeit eingehal-

ten wird. Weiter ist es ihrer Meinung nach wichtig, dass MitarbeiterInnen die nicht an 

einem Engagementeinsatz teilnehmen dürfen, können oder möchten dies nicht als per-

sönlichen Nachteil wahrnehmen.401  

 

5.7  GEGENÜBERSTELLUNG NUTZEN UND KOSTEN 
  

Nach der Ausführung der unterschiedlichen positiven Effekte auf ein Unternehmen 

durch den Einsatz von CV-Maßnahmen bleibt festzuhalten, dass sich das Engagement 

von Unternehmen im Gemeinwesen, unabhängig von den einzusetzenden Ressour-

cen, für diese rentieren kann. Aus diesem Anlass heraus soll hier ein Einblick in die 

Gegenüberstellung des Nutzen-Kosten-Verhältnisses durch den Einsatz von CV gege-

ben werden. 

 

DRESEWSKI führt aus, dass sich „ein gezieltes Investment in das Gemeinwesen rech-

net und den Unternehmen hilft, Kosten zu senken, die Produktivität seiner Mitarbeite-

                                                 
396 ebda. (2002), S. 43 
397 ebda. (2002), S. 43 und Schöffmann (2003c), S. 101 
398 ebda. (2002), S. 44 
399 Schöffmann (2003c), S. 100 
400 Dresewski (2004), S. 32 
401 Littmann-Wernli (2002), S. 47 
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rinnen und Mitarbeiter zu erhöhen und den Absatz seiner Produkte zu steigern“402. Er 

beschreibt weiter, dass die bereits aufgeführten Argumente für den Einsatz von CV 

einen Kostenersparnisfaktor bei richtigem Einsatz mit sich bringen. So können z.B. 

Kosten von Unternehmensseite dadurch gespart werden, dass weniger personelle 

Fluktuation durch erhöhte Bindung der MitarbeiterInnen herrscht. Ebenso können Ein-

sparungen durch eine positive Berichterstattung in den Medien, eine verstärkte Kun-

dInnenbindung sowie verbesserte KundInnenbeziehungen entstehen. Im Marketing 

und Vertrieb können unter anderem durch die Entwicklung neuer Produkte mit Hilfe 

des Know-hows sozialer Organisationen und durch den Kontakt zur Zielgruppe Kosten 

für Marktforschung und Produktentwicklungen eingespart werden.403  

 

SCHRADER führt weiter aus, dass durch die Verbesserung der Umweltbeziehungen 

vor allem Kosten im Bereich der Kommunikation eingespart werden können, da CC 

und CV-Projekte in der Regel mit positiven Kommunikationsaktivitäten einhergehen.404 

Weiter betont er, dass CV als Instrument von CC auch Kosten405 mit sich bringt, diese 

aber vielmehr als Investition angesehen werden, die dabei helfen können, an anderen 

Stellen Kosten zu senken.406 LITTMANN-WERNLI ergänzt SCHRADER indem sie er-

klärt, dass CV eine Investition in das Gemeinwesen darstellt und die aufgeführten Vor-

teile für Unternehmen lediglich als positives Zubrot angesehen werden dürfen. Im Mit-

telpunkt des Nutzens steht für sie das Gemeinwesen.407 Gegebenenfalls kommen zu 

den Personal- und Infrastrukturkosten, Ausgaben für die Auftragsvergabe an gewerbli-

che Mittlerorganisationen hinzu, diese können jedoch durch die Auftragsvergabe an 

gemeinnützige Mittler gesenkt bzw. auf Null runtergesetzt werden.408 

 

Bezüglich der rechtlichen und steuerlichen Situation kommen keine weiteren Kosten 

auf das engagierte Unternehmen zu. Sollten die MitarbeiterInnen vom Unternehmen 

aus zur Mitarbeit an einem Projekt angewiesen werden, so sind die MitarbeiterInnen 

über das Unternehmen automatisch unfallversichert. Ohne eine Weisung sind die MIt-

arbeiterInnen über die jeweilige Partnerinstitution versichert.409 Sollten sich Mitarbeite-

                                                 
402 Dresewski (2004), S. 27 
403 ebda. (2004), S. 34 
404 Schrader (2003), S. 93 
405 Littmann-Wernli führt aus, dass die Kosten für CV-Projekte abhängig von der Größe, dem Zeitraum und 
den eingeplanten MitarbeiterInnen sind. Es können Kosten im Bereich Personal (Freistellung, Organisati-
on), in der Öffentlichkeitsarbeit (Erstellung von Broschüren), in der Koordination und Organisation (Mittler-
organisation, Abteilung im Unternehmen), für die Auswertung, für Materialien, und in der Nutzung der 
Infrastruktur entstehen, vgl. Littmann-Wernli (2002), S. 37ff. 
406 Schrader (2003), S. 95 
407 Littmann-Wernli (2002), S. 40f. 
408 Schöffmann (2008), S. 110 
409 Habisch/ Wegner (2004), S. 35 
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rInnen an einem CV-Projekt während ihrer Arbeitszeit beteiligen, so kann diese Zeit als 

betriebliche Anwendung angesetzt werden.410  

 

5.8  RESÜMEE 
 

Rückschließend auf die Fragestellung zu diesem Kapitel ist anhand der Ausarbeitung 

ersichtlich geworden, dass der Einsatz von CV eine Vielzahl von unternehmenszent-

rierten Motiven befriedigen kann. Dadurch wird ersichtlich, dass sich der Einsatz von 

CV-Instrumenten für ein Unternehmen auf wirtschaftliche Weise rentieren kann. Neben 

dem Aspekt der Kostenersparnis oder Kostenstabilität ist anhand dieses Kapitels deut-

lich geworden, dass im Rahmen derartiger Maßnahmen alle Stakeholder eines Unter-

nehmens angesprochen werden können.  

 

Die Studie des Zentrums für Wirtschaftsethik aus dem Jahr 2001, in Zusammenarbeit 

mit Confrence Board New York, nennt als weitere Gründe für ein Engagement deut-

scher Unternehmen die Tradition eines Unternehmens und die Erfüllung der Ziele der 

gültigen Unternehmensstrategie. Wobei die Unternehmen, welche sich aufgrund der 

gültigen Unternehmensstrategie engagieren, die Effektivität des Einsatzes besser be-

werten.411 Die positiven Effekte können für beide Zielgruppen je nach CV-Instrument 

entstehen und spielen somit in der Begründung des Interesses eine nebensächliche 

Rolle. 

 

Durch die Darstellung der möglichen positiven Effekte auf ein Unternehmen bleibt frag-

lich, inwieweit die Gemeinwohlorientierung im Fokus des Unternehmensengagements 

liegt. 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
410 ebda. (2004), S. 35 
411 Seitz (2002), S. 55ff. vgl. nach Nährlich (2008), S. 186f. 
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66..  BBEEGGRRÜÜNNDDUUNNGG  DDEESS  IINNTTEERREESSSSEESS  VVOONN  NNOONN--PPRROOFFIITT--

OORRGGAANNIISSAATTIIOONNEENN  AANN  CCOORRPPOORRAATTEE  VVOOLLUUNNTTEEEERRIINNGG  

 

Wie bereits ausgeführt, können Unternehmen einen großen Nutzen aus CV-Projekten 

und der Übernahme von CSR und CC in die Unternehmensphilosophie erzielen. Im 

Rahmen von Corporate Citizenship verfügen Unternehmen über eine Vielzahl von  

Ressourcen und Kompetenzen, die sie in eine Kooperation mit einer NPO einbringen 

können.  

 

Dieses Kapitel geht der Frage nach, welchen Nutzen NPOs, ihre MitarbeiterInnen und 

Zielgruppen412 durch Unternehmenskooperationen im Rahmen von CV erzielen können 

und worin sich hieraus resultierend das Interesse der NPOs hin zum Kooperationspart-

ner begründet. Gegensätzlich zur Nennung und Ausführung des Gewinns von Unter-

nehmen aus CV bzw. CC, welcher durch eine Vielzahl von Studien und Evaluationen 

erfasst worden ist, verhält es sich für NPOs anders. Bei der Literaturrecherche zu die-

ser Ausarbeitung musste festgestellt werden, dass sich die wissenschaftliche Diskussi-

on mehrheitlich mit den Nutzen der Unternehmen auseinandersetzt und die Nutzen der 

NPOs, gerade in Hinblick auf deren MitarbeiterInnen und Zielgruppen, nur bedingt Er-

wähnung finden. Diese Feststellung teilt POLTERAUER und erklärt, dass in der klassi-

schen sozialwissenschaftlichen Forschung das Thema CC kaum auf Beachtung stößt. 

Das Thema würde lediglich in Diplom-, Master- und Doktorarbeiten mittels explorativer 

Fallstudien aufgegriffen und bearbeitet.413 Aus diesem Grund werden die denkbaren 

Nutzenoptionen für MitarbeiterInnen sowie die der Zielgruppen anhand von Parallel-

rückschlüssen in Anbetracht der Unternehmensnutzen bzw. durch die Nutzendarstel-

lung mittels Projektbeispielen erläutert werden. Des Weiteren muss hierbei im Vorfeld 

betont werden, dass nicht jeder Nutzen der sich aus CV ergeben kann bei jeder Unter-

nehmenskooperation erwartet werden darf. Es handelt sich lediglich um potenziell 

mögliche Nutzen, die unter dem Oberbegriff CV erreicht bzw. angestrebt werden kön-

nen. 

 

                                                 
412 Zielgruppen der Sozialen Arbeit können sich am Alter (Kinder, Erwachsene, SeniorInnen etc.) und/ 
oder an den Tätigkeitsbereichen der Sozialen Arbeit orientieren. Hierunter fallen Aufgaben, wie Familien-, 
Behinderten-, Kinder- und Jugendhilfe, Sozialhilfe (in einem nicht-monetären Sinn), Gesundheitshilfe, 
Altenhilfe, Vorschulerziehung, die Armen- und Gesundheitsfürsorge, und Menschen mit Beratungsbedarf, 
vgl. Rauschenbach/ Züchner (2002), S. 842ff.  
413 Polterauer (2008), S. 154 
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6.1  FINANZIELLER ANREIZ  
 

Die veränderten sozialpolitischen Rahmenbedingungen des Sozialstaates und die sich 

hieraus ergebenden neuen Finanzierungsaspekte für NPOs, die in Kapitel 2 beschrie-

ben sind, führen zur Annahme, dass sich NPOs aus der Hoffnung nach zusätzlichen 

Finanzmitteln, zur Umsetzung von Projekten an einer CV-Kooperation mit Unterneh-

men beteiligen. Die Studie von VIS A VIS erklärt, dass das Interesse im Gemeinwesen 

und bei NPOs unter anderem, auf das Drängen der Politik nach Ausgabensenkung 

zurückgeht.414 Hieraus resultierend macht LANG darauf aufmerksam, dass sich in der 

Regel die Idee für eine Kooperation mit der Wirtschaft häufig aus finanziellen Proble-

men einer NPO erschließt.415 Er betont jedoch, „Geld ist nicht alles: give choices“416 

und verweist auf die zahlreichen Unterstützungsoptionen die eine Kooperation mit sich 

bringen kann. Im Rahmen von CV-Projekten geht es primär um den Einsatz von Hu-

manressourcen, sprich dem freiwilligen Engagement von UnternehmensmitarbeiterIn-

nen. Dennoch kann der Aspekt der finanziellen Unterstützung eine Begründung am 

Interesse von NPOs darstellen.417 Dementsprechend bezieht sich LITTMANN-WERNLI 

auf Schöffmann und erläutert, dass neben der Arbeitsleistung der MitarbeiterInnen im 

Rahmen von CV das Engagement deutlich über den Einsatz von Humanressourcen 

hinausgehen kann.418 Hierbei muss erwähnt werden, dass die Arbeitsleistung der Un-

ternehmensmitarbeiterInnen kostenfrei erstellt wird und hieraus ein finanzieller Anreiz 

entstehen kann.419 Anhand der folgenden Abbildung veranschaulicht DRESEWSKI, 

welche Ressourcen und Kompetenzen Unternehmen neben, dem Einsatz von Mitarbei-

terInnen, in eine Kooperation mit einbringen können.  

 

                                                 
414 Vis a Vis (2001), S. 21 
415 Lang (2000), S. 5 
416 ebda. (2000), S. 5 
417 Schönig/ Krauß (2002), S. 216 
418 Schöffmann (2000a) vgl. nach Littmann-Wernli (2002), S. 48 
419 Siehe hierzu Kap. 3.1 Definition von Freiwilligenarbeit und Kap. 3.3 Definition von CV  
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Einsetzbare Ressourcen und Kompetenzen

Finanzmittel
� Geldspenden z.B. an Organisationen, in denen                 

Mitarbeiter/ innen sich engagieren
� Sponsoring
� Förderpreise
� Geschäftliche Partnerschaften (Aufträge an gemein-

nützige Organisationen, Produktentwicklung)
� Beteiligung an Bürgerstiftungen, Förderfonds, 
Spendenparlamenten

� ….

Dienstleistungen, Produkte und Logistik
� kostenlose oder kostengünstige Dienstleistungen
� kostenlose oder kostengünstige Bereitstellung von
Produkten und Sachmitteln

� Nutzung von Räumen, Gelände, Kopiergerät, Werk-
stätten, Frankiermaschinen, Fuhrpark, Büromaterial,
Werbeflächen etc.

� Bereitstellung zusätzlicher Praktikums-, Beschäfti-
gungs- Qualifizierungsmöglichkeiten z.B.für
Behinderte oder benachteiligte Jugendliche

� …

Zeit- Know-how, Wissen (der Mitarbeiter/innen)
� Unterstützung des Engagements von

Mitarbeiter/innen in deren Freizeit
� Freistellungen in der Arbeitszeit
� Engagement-Einsätze von Teams oder der

gesamten Belegschaft
� Entsendung von Führungskräften in Vorstände von

gemeinnützigen Vereinen, Fördervereinen etc.
� Beratung/ Schulung/ Qualifizierung sozialer Organi-

sationen z.B. im Bereich PR, IT, Controlling,Strategi-
sche Planung, Finanzierung etc.

� ….

Kontakte und Einfluss
� Vermittlung von Kontakten (z.B. zu Lieferanten,

Kunden, Service Clubs, Experten)
� Lobbyarbeit für Gemeinwesenorganisationen bzw.

Anliegen im Gemeinwesen
� Fundraising für die Organisation
� …

 

Abbildung 12: Einsetzbare Ressourcen und Kompetenze n 420 
 

Die Palette der einsetzbaren Ressourcen ist somit sehr breit und vielfältig. Dadurch, 

dass CV ein Baustein von CC ist, haben NPOs aber auch die Möglichkeit durch ein 

CV-Projekt andere CC-Bausteine aus dem Corporate-Citizenship-Mix421 in das aktuelle 

Projekt zu integrieren.422 Eine Weitere Chance ist die Schaffung eines nachfolgenden 

oder zusätzlichen Engagements des Unternehmenspartners mit weiteren CC-

Bausteinen. SCHÖFFMANN unterstreicht diese Annahme in dem er erklärt, dass auf 

langer Sicht durch ein Initialprojekt oder eine kurzfristige Begegnung, zum Beispiel im 

Rahmen eines Aktionstages ein materieller Gewinn für die NPO entstehen kann. Auch 

halten UnternehmensmitarbeiterInnen nach dem Engagementeinsatz in der Regel den 

Kontakt zur NPO aufrecht.423 LANG erklärt hierzu, dass sich NPOs über die Vielfalt der 

Optionen bewusst sein müssen, damit sie in der Kooperationsverhandlung/-

abstimmung maximal profitieren können. Weiter erklärt er, dass das ausschließliche 

Fragen nach Geld eher Ablehnung und Skepsis von der Unternehmensseite hervor-

ruft.424  

 

                                                 
420 Dresewski (2004), S. 18 in Anlehnung an „Business in the Community“ (BITC) und Damm/ Lang 
(2001/2002)  
421 Siehe hierzu 3.1 
422 Dresewski (2004), S. 21f. 
423 Schöffmann (2003c), S. 102 
424 Lang (2000), S. 5 
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In Blick auf die CC-Bausteine können in ein CV-Projekt folgende Elemente verschmel-

zen oder im Anschluss anknüpfen. 

Auftragsvergabe an 
NPOs

Gemeinwesen
„Joint-Venture“

Zweck-Gebundenes-
Marketing

Stiftungserlöse

Sozialsponsoring

Lobbying für 
soziale Anliegen

Unternehmens-
spende

Soziales Risiko
Kapital

Corporate 
Volunteering

 

Abbildung 13: Weitere Kooperationsmöglichkeiten dur ch CV 442255 
 

Im Folgenden wir an dem Projekt „Autofahren für blinde und sehbehinderte Menschen“ 

der Kölner Ford Werke und des Diözesan-Caritasverbands für das Erzbistum Köln ex-

emplarisch die Möglichkeit der Mischung von CC-Bausteinen an einem ursprünglichen 

CV-Projekt dargestellt.426 Die Kooperation zwischen den zwei Akteuren besteht seit 

2004. Innerhalb dieser Kooperation findet die Veranstaltung "Autofahren für blinde und 

sehbehinderte Menschen" statt. Hierbei haben blinde oder sehbehinderte Menschen 

die Möglichkeit über das Ford-Testgelände in Köln-Merkenich das Autofahren zu tes-

ten.427 Die Ford-Werke haben im Jahr 2007 folgende Ressourcen in das Projekt einge-

bracht: 

 

�  Engagement von 42 MitarbeiterInnen,  

�  Stellen eines blinden Mitarbeiters als Projektleiter für den Zeitraum von einem 

Jahr, 

�  Corporate Giving/ Unternehmensspende (für die teilweise Übernahme der Pro-

jektkosten), 

�  Überlassung von Gelände und Infrastruktur, 
                                                 
425 In Anlehnung an Dresewski (2004), S. 21f.  
426 Bundesinitiative Unternehmen: Partner der Jugend (UPJ) e.V. (2008) 
427 Ministerium für Generationen, Familie, Frauen und Integration des Landes Nordrhein-Westfalen (2007), 
S. 1 
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�  die Beschaffung der Exponate sowie die Logistik bis hin zum Transport der blin-

den und sehbehinderten Menschen und ihrer Begleitpersonen 

�  Öffentlichkeitsarbeit428 

 

Durch dieses Projekt wird ersichtlich, inwieweit CV durch andere Elemente des CC 

erweitert werden kann. Ein weiterer indirekter finanzieller Aspekt ist die Tatsache, dass 

in einem CV-Projekt MitarbeiterInnen von Unternehmen ehrenamtlich in sozialen Ein-

richtungen arbeiten. LITTMANN-WERNLI erklärt hierzu, dass allgemein freiwilliges 

Engagement von Einzelpersonen oder Gruppen das Dienstleistungsangebot von NPOs 

unterstützt und somit ein wichtiger Bestandteil ist. Sie verweist hierbei insbesondere 

auf betreuungsintensive Leistungen, wie Ausflüge und Freizeitangebote resultierend 

aus den häufig eng bemessenen Personalkapazität im Handeln von NPOs.429 Hier-

durch wird deutlich, „dass der Einsatz von Ehrenamtlichen zusätzliche Dienstleistungs-

angebote ermöglicht oder eine kostengünstigere Bereitstellung von Hilfen zulässt“430. 

Demnach kann CV für NPOs den Nutzen haben, dass zum Beispiel über einen ein- bis 

zweitägigen Einsatz von UnternehmensmitarbeiterInnen betreuungsintensive Projekte 

oder Renovierungsaktionen, bei denen oft nur Mittel für das Material von Seiten der 

NPO im Haushalt veranschlagt sind, umgesetzt werden können.431 Weiter bedeutet 

dies, dass durch CV zusätzliche Humanressourcen erschlossen werden, die unter an-

derem einen Beitrag zum Abbau der Personalknappheit in NPOs leisten können.432 

Dies kann vor allem in lang angelegten Projekten und Kooperationen, wie z.B. im 

Rahmen von Secondment- und Mentoren-Programmen oder durch ein Engagement 

der MitarbeiterInnen, im Anschluss an das eigentliche Projekt entstehen. Durch die 

Förderung und Anerkennung des MitarbeiterInnenengagements von Seiten der Unter-

nehmen kann sich als weiteren Nutzen für NPOs eine sinkende Fluktuation von Freiwil-

ligen einstellen, da sich die MitarbeiterInnen ggf. auch über den Projektzeitraum hinaus 

in der NPO engagieren möchten.433 Durch Pro-Bono-Leistungen können NPOs fachlich 

kompetente Leistungen unentgeltlich erhalten.434  

  

Im Rückschluss auf die anfangs gestellte Annahme, dass CV aus der Prämisse der 

Finanzunterstützung in NPOs umgesetzt wird, lässt sich feststellen, dass CV ein Mittel 

zur Akquirierung von direkten und indirekten Finanzmitteln sein kann. Des Weiteren 

                                                 
428 ebda. (2007), S. 2f. 
429 Littmann-Wernli (2002), S. 49 
430 Bauer (1998b), S. 5 zit. nach Peglow (2002), S. 84 
431 Littmann-Wernli (2002), S. 49 
432 ebda. (2002), S. 48 
433 ebda. (2002), S. 48 A.d.V.: Dies bedeutet vor allem weniger Zeitaufwand für die Suche nach Freiwilli-
gen und für deren Einarbeitung. Eine verlässliche Angebotsstruktur kann hierdurch entstehen. 
434 Schöffmann (2003d), S. 128f. 
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bietet CV die Möglichkeit durch den Einsatz von Freiwilligen, Personalkosten zu redu-

zieren oder gleichzuhalten. Weiter jedoch ergibt sich aus CV auch die Möglichkeit an-

dere Unternehmensressourcen zu erhalten, welche ggf. einen langfristigeren und be-

deutenderen Mehrwert darstellen können. Somit kann das Interesse an CV in einem 

finanziellen Anreiz begründet sein, jedoch gibt es viele weitere Mehrwerte welche e-

benso als Prämisse für die Gestaltung von CV-Projekten gegeben sein können. Diese 

werden im Weiteren benannt werden. 

  

6.2  NUTZEN VON SPEZIELLEN KENNTNISSEN UND VERBESSERUNG DER           

ANGEBOTSSTRUKTUR 
 

SCHÖNIG und KRAUß erklären, dass ein weiterer Nutzen das Einbringen von Fach-

wissen und Know-how der UnternehmensmitarbeiterInnen in ein Projekt darstellen 

kann.435 Dies belegt ebenfalls die Marketing- und Machbarkeitsstudie zu Corporate 

Volunteering von VIS A VIS. Diese betont, dass Kompetenzen und professionelles 

Know-how aus der Unternehmenswelt wie z.B. Öffentlichkeitsarbeit, Marketing und 

EDV von Seiten der NPO genutzt werden können.436 Als praktisches Beispiel hiefür 

dient das Projekt „Filmauslese“. Hier haben MitarbeiterInnen einer Kommunikationsde-

sign und gemeinsam mit einer NPO ein Konzept zur Bewerbung einer neuen Veran-

staltungsreihe entworfen und umgesetzt. Durch diese Kooperation haben die NPO-

MitarbeiterInnen neue Fähigkeiten vermittelt bekommen, die sie auch weiterhin im All-

tag nutzen können.437  

 

LITTMANN-WERNLI erklärt, dass sich durch die Einsatz- und Leistungsbereitschaft 

der UnternehmensmitarbeiterInnen als Freiwillige die Chance für NPOs bietet, größere 

oder multidimensionalerer Projekte zu entwickeln und durchzusetzen. Dies liegt ihrer 

Meinung nach vor allem in den fachlichen Ressourcen der MitarbeiterInnen, auf die im 

Rahmen von CV zurückgegriffen werden könnte.438 Gerade CV-Einsätze im Rahmen 

von Entwicklungsprojekten, Sabbaticals oder Secondment eröffnen hier neue Wege, 

da sich die MitarbeiterInnen hierbei längerfristig in der NPO beteiligen. 

  

  

  

                                                 
435 Schönig/ Krauß (2002), S. 216 
436 Vis a Vis (2001), S. 64 
437 Magistrat der Landeshauptstadt Wiesbaden (2007), S. 26 
438 Littmann-Wernli (2002), S. 49 
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6.3  ÖFFENTLICHKEIT UND IMAGE 
 

HALFMANN erläutert, dass NPOs Unternehmenskooperationen zum Finden einer Öf-

fentlichkeit für ihre Themen nutzen können.439 So sind nach DAMM und LANG CV-

Projekte nicht nur für Unternehmen Gelegenheiten zur Öffentlichkeitsarbeit. NPOs ha-

ben hier die Möglichkeit, dass in lokalen Medien über sie, ihren Träger und ihre Ziel-

gruppe positiv berichtet wird.440  

 

Ferner können NPOs durch die Anerkennung und die Mitwirkung der Wirtschaft in Pro-

jekten das eigene Image in der Öffentlichkeit steigern und durch ihre sozialen Aufga-

ben besser nach Außen kommunizieren.441 Daraus folgt unter anderem, dass die Ver-

waltung mehr auf sie aufmerksam wird, was bei einer zukünftigen Förderung entschei-

dend sein kann.442  

 

SCHÖNIG und KRAUß benennen die Multiplikator-Funktion als ein Element der Öffent-

lichkeitsarbeit von CV, welches NPOs zu Gute kommen kann. Denn die Unterneh-

mensmitarbeiterInnen tragen ggf. die sozialen Themen weiter und können somit ihr 

Unternehmensumfeld für soziale Fragen sensibilisieren.443 Weiter führen sie in Anleh-

nung an Mutz aus, dass MitarbeiterInnen durch ihre Multiplikator-Funktion ein Beitrag 

zur Reduzierung von Berührungsängsten, Vermittlung der Bedeutsamkeit von NPOs 

und deren Arbeit sowie zur Inspiration neuer Denkprozesse leisten können.444 ALLAN 

erläutert hierzu: 

 

“The engagement of corporate volunteers creates an opportunity to educate them 

about the issues on which the organization is working. The effective engagement of 

volunteers, engagement that maximizes their value to the organisation, includes 

results-focused work, education, opportunities for learning through reflection, and 

opportunities for additional actions that take the organisation’s message to the 

community”445. 

 

Nicht zuletzt kann ein Unternehmen durch eine positive Kooperation Kontakte zu Wirt-

schaft, Politik und Verwaltung zur Unterstützung gemeinnütziger Ziele akquirieren oder 

                                                 
439 Halfmann (2007), S. 93 
440 Damm/ Lang (2001), S. 6 
441 Vis a Vis (2001), S. 64 
442 Damm/ Lang (2001), S. 6 
443 Schönig/ Krauß (2002), S. 216 
444 Mutz (2000) vgl. nach Schönig/ Krauß (2002), S. 216 
445 Allen (2003), S. 59 
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der NPO die Möglichkeit geben, sich an einem Unternehmensstammtisch zur Anwer-

bung weiterer Kooperationspartner zu präsentieren.446 Schlussfolgernd können NPOs 

durch CV-Projekte ihr Image verbessern, ihren Bekanntheitsgrad erhöhen, die Öffent-

lichkeit für die Anliegen ihrer Zielgruppen sensibilisieren und neue Kontakte knüpfen. 

  

6.4  PERSONALMANAGEMENT 
 

NPOs stehen, wie bereits in 2.4 erläutert einem Veränderungsdruck gegenüber. Des-

halb müssen sie ihr Personalmanagement an die neuen Anforderungen adaptieren.447 

PÖBEL führt in Anlehnung an Kolb aus, dass Personalpolitik ein bedeutendes Instru-

mentarium zur Erreichung der unternehmerischen Ziele sei und somit die Mitarbeite-

rInnen als Bestandteil der Organisation in den Wettbewerb einbezogen werden müss-

ten.448 Das Sozialmarketing beschäftigt sich explizit mit der Thematik der Personalent-

wicklung. BIRZELE und THIEME zeigen in Anlehnung an Bruhn und Meffert auf, inwie-

fern eine gute Personalpolitik von großer Wichtigkeit ist. Das Personal ist notwendig, 

damit die Leistungsfähigkeit der NPO erhalten bleibt, des Weiteren integriert dieses die 

KlientInnen/ KundInnen in die Organisation. Das Personal kann ihrer Meinung nach ein 

Qualitätsindikator darstellen und eine Individualität der Leistungen ermöglichen.449 

 

In dem Positionspapier des Vereins für ÖFFENTLICHE UND PRIVATE zur Weiterent-

wicklung der Sozialen Arbeit erklärt dieser, dass sich die NPOs neu orientieren und 

organisatorisch verändern müssen.450 Deshalb fordert der Verein: „Zur Gestaltung die-

ser notwendigen Veränderungsprozesse benötigen sie ein abgestimmtes Konzept von 

Fortbildung, Personal- und Organisationsentwicklung“451.  

 

Nun stellt sich die Frage, ob CV hierfür eine Unterstützung darstellen kann.  

In Analogie zu den Nutzen der Unternehmen im Bereich Personal- und Teamentwick-

lung, wie in 4.2 beschrieben, ergibt sich die Annahme, dass ebenso NPOs hieraus ei-

nen Nutzen erhalten können.  

 

                                                 
446 Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie (o.J.) 
447 Kolhoff (2005), S. 1. Personalmanagement wird auch Human Ressource Management genannt und 
bedeutet den planmäßigen Umgang mit MitarbeiterInnen, vgl. Pöbel (2007), S. 17. In dem Begriff enthal-
ten sind vier Kernaufgaben: Personalbeschaffung, Personaleinsatz, Personalentwicklung und Personal-
freisetzung, Kolb (1998), S. 12 vgl. nach Pöbel (2007), S. 17 
448 Kolb (1998), S. 18 vgl. nach Pöbel (2007) S. 17 a.d.V:. Bei NPOs handelt es sich zwar nicht um Unter-
nehmen, dennoch kann diese Aussage für sie übernommen werden.  
449 Meffert/ Bruhn (2003), S. 582 vgl. nach Birzele/ Thieme (2007), S. 120 
450 Verein für öffentliche und private Fürsorge e.V. (2006) 
451 ebda. (2006) 
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Nach STRASSER und STRICKER bietet CV die Möglichkeit das Personal weiterzu-

entwickeln. Durch den Einsatz von Freiwilligen können Personalentlastungseffekte 

entstehen. Außerdem erhält das Personal Einblicke in andere Herangehens- und Ar-

beitsweisen, Einstellungen und macht Erfahrungen auf einem neuen Gebiet.452  

 

GEHRMANN und MÜLLER erklären, dass NPOs als Arbeitgeber nicht unbedingt 

menschlicher als Profit-Unternehmen im Umgang mit ihren MitarbeiterInnen sein müs-

sen.453 In solchen NPOs, die vor allem moralisch454 geprägt sind, handelt es sich um 

fast undurchschaubare Systeme. „Über eine äußerst problematische Helfermentalität 

wird aufopfernde Samariterarbeit gefordert: Soziale Arbeiter sollen sich im Dienste der 

tätigen Nächstenliebe auf Kosten aller privaten Lebensinteressen ganz der Sache 

widmen, möglichst aus eigener Tasche Arme speisen, Klienten in der eigenen Woh-

nung beherbergen, alles mit ihnen teilen“455. Weiter erklären sie, dass im 3. Sektor die 

Arbeitszeit-Lohn-Relation unübersichtlich und unausgeglichen sei und bezeichnen dies 

als „Ausbeutung“456 der MitarbeiterInnen.457 SPIEGEL ONLINE erklärt im Rückschluss 

auf die Recherchen des ARD-Magazins „Report Mainz“, dass viele kirchliche Mitarbei-

terInnen zusätzlich zu ihrem Gehalt Hartz-IV-Leistungen beziehen müssen. Als Grund 

hierfür wird vor allem die Tatsache angesehen, dass zum Beispiel Einrichtungen der 

Diakonie Arbeitszeitverträge auf 75 Prozent begrenzen.458 Das Ausmaß im Niedrig-

lohnsektor belegt das INSTITUT ARBEIT UND QUALIFIKATION, demnach liegt die 

Zahl der Beschäftigen, die Bruttolöhne unter 7,50 Euro erhalten, im Jahr 2006 bei 5,5 

Millionen459. Im Gesundheits- und Sozialwesen arbeiten 12,2 Prozent aller Beschäftig-

ten für Stundenlöhne unter 7,50 €.460 BUESTRICH und WOHLFAHRT unterstreichen 

diese Feststellung und erklären, dass sich das Personal in NPOs durch ein breites 

Spektrum an verschiedenen Arbeitsverhältnissen mit sehr diverser institutioneller Absi-

                                                 
452 Strasser/ Stricker (2008) 
453 Gehrmann/ Müller (1993), S. 67. Weitere Informationen zum Zuwachs des Niedriglohnsektors nach 
Wirtschaftszweigen ergeben sich aus dem IAB Forschungsbericht 1/2006, siehe hierzu Rhein/ Stamm 
(2006)  
454 Moralisch bedeutet in diesem Bezug, die kirchliche Ausrichtung einer NPO, vgl. Gehrmann/ Müller 
(1993), S. 68 
455 ebda. (1993), S. 68 
456 ebda. (1993), S. 68 
457 ebda. (1993), S. 67f.  
458 Spiegel Online GmbH (2008) 
459 Die Analyse hat das Ziel festzustellen, wie viele Arbeitsverhältnisse von der gewerkschaftlichen Forde-
rung nach einem gesetzlichen Mindestlohn betroffen sind. „Bei einer Gesamtzahl von 31,3 Millionen ab-
hängig Beschäftigten entspricht dies einem Anteil von 17,7%, wobei Haupt- und Nebenbeschäftigungen 
mit einbezogen“ worden sind, zit. nach Institut Arbeit und Qualifikation (2007). 
460 Institut Arbeit und Qualifikation (2007). Weitere Informationen zum Zuwachs des Niedriglohnsektors 
nach Wirtschaftszweigen ergeben sich aus der IAB Forschungsbericht 1/2006, siehe hierzu Rhein/ Stamm 
(2006) 
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cherung darlegt. Als Grund für diese Flexibilisierung geben sie die Finanzierungsum-

stellung auf personenbezogene Finanzierungsmodelle (z.B. Pflegesätze) an. 461  

 

Weiter erklärt der DEUTSCHE CARITASVERBAND, dass aufgrund der kirchlichen 

Selbstbestimmung weder das Betriebsverfassungsgesetz noch die Personalvertre-

tungsgesetze, für die Kirche sowie für die karitativen Einrichtungen gelten.462 Dies be-

deutet zum Beispiel, dass die MitarbeiterInnen kein Streikrecht haben. Durch diese 

Ausführung wird ersichtlich, dass im Sozialen Bereich erhebliche Mängel im Personal-

management vorliegen.  

 

Anhand des Projektes Seitenwechsel463 erläutert STAUB-BERNASCONI, dass NPOs 

Lernchancen als Nutzen für ihre Institution erleben können. So erklärt sie, dass CV-

Projekte die Möglichkeit bieten, „die diesem mehrheitlich von Frauen ausgeübten Beruf 

zugedachte Binnenrolle in der direkten Arbeit mit KlientInnen zunächst einmal mental 

zu verlassen und sich die Frage zu stellen, unter welchen Bedingungen man bereit 

wäre, eine positiv besetzte, machtbezogene Außenrolle – auch im Sinne einer Auf-

stiegschance zu übernehmen“464. Aus dieser Lernchance ergibt sich die Option zur 

Emanzipation der SozialarbeiterInnen gegenüber dem Staat und seinen Subventio-

nen.465 Im Rückschluss auf die Äußerungen von Strasser und Stricker kann auch von 

einer Emanzipation gegenüber den „moralischen“ Arbeitgebern gesprochen werden.  

 

Die Erkenntnis, dass der Staat kein Monopol auf die Förderung von Sozialleistungen 

hat und hieraus folgend die Akzeptanz der Wirtschaft als Förderungsstelle, sind nach 

STAUB-BERNASCONI essentiell wichtige Lernfaktoren eines CV-Projektes.466 

 

Die Möglichkeit für das Personal sowie die KlientInnen/ KundInnen die Lebens- und 

Arbeitswelt durch den Kontakt mit Unternehmen und deren MitarbeiterInnen zu disku-

tieren, zu erläutern und gegebenenfalls Vorurteile oder Berührungsängste abzubauen 

ist nach STAUB-BERNASCONI eine Lernchance, die im weitesten Sinne die Grundla-

                                                 
461 Buestrich/ Wohlfahrt 2008. Dieses Spektrum besteht aus Vollzeit- und Teilzeitarbeitsverhältnissen, mit 
oder ohne Befristung, „prekären“ Beschäftigungsverhältnissen, wie Leiharbeitsverhältnissen, geringfügig 
Beschäftigten, (schein)selbstständig Tätigen, Beschäftigten auf Basis von Honorarverträgen und anderen. 
Weiter erklären Sie, dass NPOs .vermehrt auf „Soziale Arbeitsgelegenheiten“ nach § 16 SBG II zurück-
greifen, Enggruber/ Mergner (2007) und Buestrich (2005) vgl. nach Buestrich/ Wohlfahrt 2008 
462 Deutscher Caritasverband (o.J.) 
463 Bei dem CV-Projekt Seitenwechsel erhalten Führungskräfte von wirtschaftlichen Profit-Unternehmen 
die Möglichkeit Einsatzprogramme in Sozialen Einrichtungen. Diese Einsätze dauern in der Regel eine 
Woche, vgl. Staub-Bernasconi (2000), S. 137 
464 Staub-Bernasconi (2000), S. 145 
465 ebda. (2000), S.145 
466 ebda. (2000), S.145 
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ge für eine langfristige Kooperation zwischen Unternehmen und NPOs oder zwischen 

den Beteiligten ermöglicht.467 Nicht zuletzt bietet sich der NPO die Möglichkeit tiefer 

gehende Einblicke in die ökonomischen Prozesse einer Volkswirtschaft zu erhalten.468 

Der Nutzen von CV in Bezug auf das Personalmanagement kann vor allem in länger-

fristigen Projekten sichtbar werden. Eine Möglichkeit ist z.B., dass ein/e MitarbeiterIn 

für einen längeren Zeitraum im Rahmen eines Sozialpraktikums in einer Personalabtei-

lung einer NPO mitarbeitet und ihr/ sein Fachwissen einsetzt und dieses dem Personal 

der NPO. Die Initiative eines großen deutschen Industrieunternehmens, welches Füh-

rungskräften in Umstrukturierungsphasen, die Möglichkeit für ein 1- bis 2 jähriges Se-

condment bei vollen Bezügen, anbietet stellt ein praktisches Beispiel dar.469 Durch das 

gegenseitige Lernen können Erfahrungen und Fachwissen von Seiten der Unterneh-

men in die NPO übertragen werden. Auch ergibt sich die Möglichkeit zur Teamentwick-

lung.  

 

Durch die gegenseitige Unterstützung und Ergänzung in Arbeitsprozessen entstehen 

Bindekräfte zwischen den Hauptamtlichen und Freiwilligen, welche die Arbeitsmoral 

steigern. Des Weiteren ergibt sich durch die Steigerung eines positiven Betriebsklimas 

die Option einer Erleichterung in der Personalrekrutierung.470  

  

Durch die vorangegangene Ausführung wird ersichtlich, dass CV ein Instrument zur 

Verbesserung der Personal- und Teamentwicklung sowie des Personalmanagements 

darstellen kann. 

  

6.5  ORGANISATIONSENTWICKLUNG 
  

Im Bereich der Organisationsentwicklung kommt den freiwillig engagierten Unterneh-

mensmitarbeiterInnen nach STRASSER und STRICKER die Rolle der BeobachterIn-

nen zu. So können diese mit einem nicht nur fachlich geprägten Blick die NPO, ihre 

Organisation und die Dienstleistungspalette reflektieren, neue Überlegungen einbrin-

gen und Angebotsinnovationen fördern. Die Einrichtungen selbst können hierdurch ihre 

Zielgruppenbindung verbessern und sich von anderen Anbietern abgrenzen.471 Auch 

können sich Leistungen und Organisationsabläufe durch die Anregungen transparenter 

für alle Anspruchsgruppen gestalten. Durch die Tatsache, dass die Unternehmensmi-

                                                 
467 Seitenwechsel (2000) vgl. nach Littmann-Wernli (2002), S. 50 und Staub-Bernasconi (2000), S. 145 
468 Staub-Bernasconi (2000), S. 145 
469 Schöffmann (2003d), S. 133 
470 Strasser/ Stricker (2008) 
471 ebda. (2008) 
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tarbeiterInnen die Aufgaben in CV-Projekten freiwillig übernehmen, äußern sie schnel-

ler Kritik an den Organisationsabläufen. Damit eine Kooperation längerfristig verfestigt 

werden kann, obliegt es der NPO auf diese einzugehen. Durch den Effekt, dass sich 

Freiwillige bei nicht Verbesserung des Beschwerdepotenzials von der NPO abwenden 

könnten, entsteht eine Steigerung der Effizienz.472 

 

TEUVSEN führt aus, dass verschiedene Anspruchsgruppen (Stakeholder) innerhalb 

oder im Umfeld der NPO Erwartungen an diese richten. Aufgrund der Vielgestaltigkeit 

von NPOs, variieren diese von Organisation zu Organisation.473 In Anlehnung an 

Freeman und Reed erklärt er, dass im engeren Sinne alle Gruppen und Individuen, die 

das langfristige Überleben einer NPO sichern, als Anspruchsgruppen gezählt werden 

können. Im weiteren Sinne zählen jedoch auch alle Individuen und Gruppen zu den 

Anspruchsgruppen, die auf die Ziele NPO Einfluss nehmen können.474 Die folgende 

Abbildung soll einen Überblick über mögliche Anspruchsgruppen von NPOs vermitteln: 

 

MMöögliche gliche 
Anspruchsgruppen            Anspruchsgruppen            

von NPOsvon NPOs

Gewerkschaften Medien

Öffentlichkeit

Verwaltung,
Behörden

Politik,
Politische Institutionen,
Politische Gruppen

Gemeinnützige Organisationen,
Verbände, Vereine

ZuliefererInnen,
GeschäftspartnerInnen

KlientInnen/ 
KundInnen

MitarbeiterInnen

MittelgeberInnen,
InvestorInnen,
Stiftungen

WettbewerberInnen

KooperationspartnerInnen

 
Abbildung 14: Mögliche Anspruchsgruppen von NPOs 475 
 

SORGE-WIEDERSPAHN und STEITZ erläutern, dass eine Beteiligung, eine Anhörung 

und Mitsprache auf allen Ebenen mit Rücksicht auf die Vergangenheit, auf emotionales 

Empfinden und durch eine klare Positionierung durch die Leitungsebene für eine posi-

                                                 
472 ebda. (2008) 
473 Teuvsen (2001), S. 2f. 
474 Freeman/ Reed (1983), S. 91 vgl. nach Teuvsen (2001), S. 2 
475 In Anlehnung an Teuvsen (2001), S. 2ff. 
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tive Gestaltung von Veränderungsprozessen unabdingbar sind.476 Der Faktor Zeit ist 

für die Umsetzung von Überlegungen und Anregungen eine wichtige Komponente in 

Veränderungsprozessen.477 Im Vorfeld zu einer CV-Kooperation kann genau dieses 

etabliert werden, da sich die NPO in diesem Stadium mit den Fragen wie und wer sind 

wir, was wollen wir, welche Struktur haben wir etc. beschäftigt.478 Außerdem bieten CV-

Projekte einer NPO die Chance die neuen Erfahrungen zu reflektieren und ggf. auf die 

Organisation anzuwenden.479  

  
6.6  NUTZEN FÜR DIE MITARBEITERINNEN 
  

Im Rahmen von einzelnen CV-Instrumenten erläutert SCHÖFFMANN lediglich, dass 

MitarbeiterInnen bei einem „Personalaustausch“ ihren Horizont und ihre Führungs- 

Fachkompetenzen erweitern können. Weiter erklärt er, dass im Rahmen von „Partner 

im Management-Programmen“ MitarbeiterInnen Kompetenzen erlernen können. 480 

STAUB-BERNASCONI führt aus, dass sich die MitarbeiterInnen durch Kooperationen 

kritisch mit ihrem Beruf und ihren Arbeitsbedingungen auseinandersetzen können.481  

 

Im Rahmen der Literaturrecherche zu dieser Arbeit ist ersichtlich geworden, dass der 

Nutzen für die MitarbeiterInnen von NPOs bisher in der Literatur nicht ausführlich dis-

kutiert worden ist. Deshalb wird hier versucht Parallelen aus dem Nutzen der Unter-

nehmensmitarbeiterInnen durch CV auf die NPO-MitarbeiterInnen zu ziehen.  

Als potenzielle Nutzenchancen ergeben sich hieraus folgende Optionen: 

 

�  NPO-MitarbeiterInnen haben die Möglichkeit einen Einstieg in ein neues Berufs-

feld und ggf. einen neuen Arbeitgeber zu finden.  

�  Durch die Teilhabe an dem Prozess der Konzeption zu einem Projekt können 

MitarbeiterInnen einen Einblick in die Hintergründe ihrer NPO erhalten und somit 

ein besseres Verständnis in die Arbeitsabläufe, Entscheidungen und Arbeitswei-

sen erhalten und Veränderungsprozesse initiieren. 

�  Durch Gespräche mit den UnternehmensmitarbeiterInnen können Sie Einblicke in 

eine andere Art von Personalmanagement gewinnen und hieraus ggf. Forderun-

gen ableiten oder das bei ihnen angewandte System weiter fördern.   

                                                 
476 Sorge-Wiederspahn/ Stietz. (2005), S. 264f. 
477 ebda. (2005), S. 264 
478 Siehe 3.7 
479 Dies bedeutet nicht, dass Unternehmen alles besser machen, auch kann aus negativen Eindrücken ein 
Nutzen für die Organisationsentwicklung gezogen werden.  
480 Schöffmann (2003d), S. 121f.  
481 Staub-Bernasconi (2000), S. 145 
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�  CV kann sich positiv auf die Teamstruktur auswirken und neue MitarbeiterInnen 

einfacher integrieren.  

 

Ob sich ein CV-Projekt für die MitarbeiterInnen lohnt oder von diesen getragen wird ist 

abhängig davon, ob ihre Meinungen im Vorfeld zur Kooperation angehört und berück-

sichtig worden sind.482 Anhand dieser Ausarbeitung wird ersichtlich, dass ein Bedarf für 

eine wissenschaftliche Auswertung der Nutzenmöglichkeiten von NPO-

MitarbeiterInnen im Rahmen von CV-Projekten besteht. 

  

6.7  NUTZEN FÜR DIE ZIELGRUPPEN DER NPOS UND DAS GEMEINWESEN 
  

SCHÖFFMANN erklärt, dass sich der Nutzen für das Gemeinwesen darin begründet, 

dass die Wirtschaft in dieses reintegriert wird und sich somit das qualitative und quanti-

tative Lösungspotenzial von Problemen im Gemeinwesen steigert.483 

  

Neben den Unternehmen und den NPOs sowie deren MitarbeiterInnen stehen auch die 

Zielgruppen der Sozialen Arbeit in einem Nutzenverhältnis zu CV. Je nach dem wel-

ches Instrument484 von CV-Projekt angedacht ist, kann die Projektkonzeption durch die 

Einbeziehung der Wünsche, Interessen und Ängste der KlientInnen/ KundInnen attrak-

tiver gestaltet werden.485 Des Weiteren kann somit ein zielgruppenspezifischer Bedarf 

erörtert werden. BARTSCH erklärt hierzu, dass in der Regel Unternehmen die Ziel-

gruppen für ein Projekt aussuchen werden, welche besonders öffentlichkeitswirksam486 

sind.487 Somit erhält nicht unbedingt jede Zielgruppe der Sozialen Arbeit die Möglichkeit 

einen Mehrwert aus derartigen Projekten zu ziehen, da ihr Image ggf. nicht zur Unter-

nehmensphilosophie passt.488  

 

Als Nutzen kommen verschiedene Mehrwerte für KlientInnen/ KundInnen in Betracht, 

wobei nicht jeder dieser Mehrwerte für sie auf den ersten Blick erkenntlich ist. 

 

                                                 
482 Kegel (2002), S. 99 
483 Schöffmann (2003c), S. 102 
484 Im Rahmen einer Pro-Bono-Leistung wie zum Beispiel dem Erstellen eines Flyers, wäre die Einbindung 
der KlientInnen/ KundInnen wahrscheinlich unpassend. Hingegen bei einem Teameinsatz von Unterneh-
mensmitarbeiterInnen sollten die Zielgruppen im Vorfeld befragt und informiert werden. 
485 Bartsch (2008), S. 331 
486 So gegeben 16% der in der befragten großen Deutschen Unternehmen in der Studie des CENTRUM 
FÜR CORPORATE CITIZENSHIP IN DEUTSCHLAND (CCCD) an, dass sie ihr bürgerschaftliches Enga-
gement kommunikativ in ihre Marketing- und Vertriebsaktivitäten einbinden. Klassische PR-Instrumente 
wie Pressemitteilungen und Homepages würden breiter genutzt werden, vgl. Centrum für Corporate Citi-
zenship (2007), S. 7 
487 Bartsch (2008), S. 334 
488 Maaß/ Clemens (2002), S. 91 
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Im Rahmen einer Sozialausbildung können Zielgruppen der Sozialen Arbeit, z.B. Men-

schen mit körperlichen Beeinträchtigungen, ein Praktikum in einem Unternehmen ma-

chen, bei dem sie mit den Auszubildenden des Unternehmens Projekte ausarbeiten.489 

Aufgrund dieser Tatsache und durch die Möglichkeit sich über ein Projekt einem Un-

ternehmen auf einem anderen Weg vorzustellen, können weitere Unternehmensres-

sourcen für die KlientInnen, wie die Chance auf Praktikums- und Ausbildungsplätze 

oder gar auf eine „normale“ Anstellung, eventuell bereitgestellt werden.490 Im Rahmen 

eines Sozialpraktikums besteht vor allem die Chance die Teilnehmer für die Welt der 

KlientInnen zu sensibilisieren und Vorurteile gegenüber der Sozialarbeit abzubauen.491 

 

DAMM und LANG erklären, dass sich durch Kooperationen das öffentliche Bild aufwer-

ten und sich ebenfalls eine Steigerung des Selbstbewusstseins, gerade bei Jugendli-

chen, durch Kooperationen als Mehrwert verzeichnen lässt.492 Dies unterstreicht, die 

Darstellung BARTSCHS, dass Auszubildende mit Beeinträchtigung im Rahmen eines 

Projektes feststellen können, dass so genannten nicht behinderten Auszubildende e-

benfalls ihre Behinderungen, Schwierigkeiten, Schwächen und Komplexe haben und 

mit diesen auch nicht immer einfach umgehen können. Diese Erkenntnis führt zur 

Selbstbewusstseinsstärkung.493 Die bereits in 5.1 ausgeführte Option der Angebotsun-

terstützung und des Angebotsausbau durch freiwillig Engagierte hat nicht alleinig den 

Nutzen, der Personalkosteneinsparung bzw. /-senkung. STRASSER und STRICKER 

führen hierzu weiter aus, dass alle Beteiligten, sei es durch bessere Betreuungsleis-

tungen, die zur Steigerung der Lebensqualität und des Wohlbefinden der KlientInnen 

führen oder die Entlastung der Familienangehörigen resultierend aus dem freiwilligem 

Engagement, von CV profitieren können. 494  

 

Die in der Einleitung des Kapitels abgegebene Stellungnahme zur fehlenden wissen-

schaftlichen Literatur im Themenbereich KlientInnen- und KundInnennutzen durch CV 

führt dazu, dass nun anhand von CV-Projekten mögliche Mehrwerte für diese Zielgrup-

pen benannt werden. Als Grundlage dienen einzelne Aktionen aus dem Projekt „Wies-

baden Engagiert!“ 2006 und 2007.  

 

 

                                                 
489 Schöffmann (2003d), S. 116 
490 Siehe Abb. 9 
491 Patriotischen Gesellschaft von 1765 (o.J.c)  
492 Damm/ Lang (2001), S. 6 
493 Bartsch (2008), S. 332 
494 Strasser/ Stricker (2008) 
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Der Abbau von Berührungsängsten und das bewusste Erleben von Hürden im Alltag 

von KlientInnen der NPOs, kann ein Mehrwert durch CV sein. Als Beispiel hierfür dient 

das Projekt „Rolli-Rallye“ des betreuten Wohnens unter der Trägerschaft EVIMs mit 

MitarbeiterInnen von Delta Lloyd und dem Amt für Soziale Arbeit. Durch einen Rollen-

tausch haben die MitarbeiterInnen am eigenen Leib die alltäglichen Hürden von Men-

schen, die auf einen Rollstuhl angewiesen sind, erfahren können. Im Rahmen des Pro-

jektes haben die MitarbeiterInnen die Wiesbadener Innenstadt als RollstuhlfahrerInnen 

erkundet.495 

 

KlientInnen und KundInnen der NPOs können durch CV-Projekte neue Kenntnisse und 

Fähigkeiten erlernen. Dies belegt unter anderem die Aktion „Logoentwurf mit Jugendli-

chen“, bei dem eine Kommunikationsdesignerin jungen Mädchen die Entwicklung und 

Gestaltung eines Logos vermittelt hat.496  

 

Durch neu erlernte Fähigkeiten der NPO-MitarbeiterInnen, kann die Arbeit mit den 

KlientInnen und KundInnen verbessert werden. MitarbeiterInnen der Beratungsstelle 

des Roncalli-Hauses des Caritas-Verbands Wiesbaden haben von einer Unterneh-

mensberatung in einem Workshop Fähigkeiten für die Software „Power Point“ vermittelt 

bekommen, welche sie im Anschluss direkt in ihre Arbeit, in den Elternkursen über-

nommen haben.497 

 

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass durch ein Engagement von Unter-

nehmen in NPOs ein Mehrwert für die KlientInnen und KundInnen entstehen kann. 

Jedoch ist nicht jeder Einsatz automatisch mit einem erkennbaren Nutzen für die Ziel-

gruppen verbunden und somit muss ggf. dieser im Nachgang vermittelt werden. Auch 

ist hierbei entscheidend wie die jeweilige Zielgruppe oder ihre VertreterInnen (z.B. El-

tern von Kindern einer Kita) einem Einsatz gegenüberstehen und wie diese im Vorfeld 

informiert bzw. mit einbezogen werden. 

 

6.8  GEGENÜBERSTELLUNG KOSTEN UND NUTZEN  
  

Während der Nutzen für NPOs aus CV durch die vorangegangene Ausführung rekon-

struiert und erkennbar dargestellt werden konnte, folgt die Beantwortung der in 4.2.2 

gestellte Frage ob sich CV für NPOs, gemessen an den Kosten und Nutzen rechnen 

                                                 
495 Magistrat der Landeshauptstadt Wiesbaden (2007), S. 15 
496 ebda. (2006), S. 12 
497 ebda. (2006), S. 13 
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kann. Zur Begründung der Beantwortung werden die Resultate aus Kapitel 4.2 und 

diesem Kapitel herangezogen.  

 

Durch die Definitionen von Freiwilligenarbeit und CV kann in erster Konsequenz fest-

gehalten werden, dass durch den Einsatz von MitarbeiterInnen keine „normalen“498 

Personalkosten entstehen. Zum Ermitteln der Kosten, muss somit der Frage nachge-

gangen werden, welche finanziellen und personellen Mittel von Seiten der NPO für 

eine gelingende Arbeit mit Freiwilligen aufgebracht werden müssen. 

 

LITTMANN-WERNLI erklärt, dass NPOs in der Regel über einen großen Erfahrungs-

schatz im Umgang mit Freiwilligen verfügen würden, welchen sie, solange die Projekt-

konzeption nicht zu sehr von der alltäglichen Freiwilligenarbeit abweichen würde, in die 

CV-Kooperation mit einfließen lassen können. Handelt es sich jedoch um speziellere, 

für NPOs untypische, Engagementeinsätze wie im Rahmen von Sozialpraktika oder 

Ausbildungsprojekten von Führungskräften oder die ersten Berührungen mit CV so 

würde ein größerer Koordinationsaufwand entstehen. 499 Dieser erweiterte Koordinati-

onsaufwand erstreckt sich sowohl auf die Vorarbeit, die Konzeption, das Aushandeln, 

die Durchführung sowie auf die Nachbereitung des Projektes.500 STRASSER UND 

STRICKER erläutern, dass im Umgang mit Freiwilligen Werkzeuge der Personalent-

wicklung zur Befriedigung der Ansprüche dieser und die der Unternehmen eingesetzt 

werden müssen.501 Neben diesen Ansprüchen möchten die NPOs eine qualifizierte 

Freiwilligenarbeit, so dass die Engagierten die ihnen übertragenen Arbeitsaufträge 

bestmöglich im Sinne der KlientInnen und der Mission erfüllen und mit den KlientInnen 

einen positiven Umgang pflegen.502  

 

Das Überprüfen und Aushandeln der internen Bereitschaft gegenüber CV, sowie die 

Umsetzung von spezifischen Unternehmensinteressen, welche lediglich auf der Kon-

zeption von dementsprechenden Einsatzmöglichkeiten beruht, benötigen personelle 

und zeitliche Ressourcen.503 Hierbei darf nicht unterschätzt werden, dass zeitliche wie 

personelle Ressourcen ebenfalls finanzielle Ressourcen sind. STRASSER und 

STRICKER betonen hierbei vor allem die nicht unerheblichen Kosten für die Personal-

entwicklung.504   

                                                 
498 Hierunter ist die Bezahlung nach Arbeitszeit zu verstehen. 
499 Littmann-Wernli (2002), S. 51 
500 Kegel (2000), S. 93f. und Link (2008) und Damm/ Lang (2001), S. 3ff. 
501 Strasser/ Stricker (2008) 
502 Siehe hierzu Kapitel 4.2 
503 Littmann-Wernli (2002), S.. 51 
504Strasser/ Stricker (2008) 
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Zur Deckung der entstehenden Kosten erhebt zum Beispiel die Patriotische Gesell-

schaft von 1765 als Mittlerorganisation für das Projekt SeitenWechsel von Teilnehme-

rInnen eine Kursgebühr in Höhe von 1900 Euro plus MwSt. Von diesem Betrag gehen 

600 Euro plus MwSt an die NPOs zur Deckung der dort anfallenden Kosten und als 

Zeichen der Anerkennung.505 In vielen anderen Bereichen erheben die NPOs hingegen 

keine Kostendeckungspauschale.506  

 

STRASSER und STRICKER erläutern in Bezug auf die Kosten-Nutzen-Relation, dass 

es wichtig sei, „ein ausgewogenes Verhältnis von Kosten und Nutzen der freiwilligen 

Arbeit aufzuzeigen, und sich die vielfach kritisierte Ökonomisierung der sozialen Arbeit 

nutzbar zu machen, indem Kosten und Nutzen von Freiwilligenarbeit gemessen wer-

den“507. Bei dieser ökonomischen Kosten-Nutzen-Betrachtung dürfen jedoch die aus 

CV resultierenden gesellschaftlichen und persönlichen Werte nicht ausgeklammert 

werden.508 

 

Zusammenfassend kann somit festgestellt werden, dass im Vorfeld einer Kooperation 

die Kosten sowie die möglichen Nutzen ermittelt und gegenüber gestellt werden müs-

sen. Durch die Tatsache, dass Mittlerorganisationen oder Einrichtungen je nach Pro-

jektform, für die Teilnahme an CV-Projekten Beiträge von Unternehmen erheben, ma-

chen sie sich zum Anbieter einer Leistung und das Unternehmen zum Kunden. In die-

sem Fall handelt es sich nicht direkt um ein freiwilliges Engagement sondern vielmehr 

um eine Personalweiterentwicklungsmaßnahme. Somit wird ersichtlich, von welcher 

Bedeutung die Kooperationsabsprachen im Vorfeld sind. Es muss für beide Kooperati-

onspartnerInnen ersichtlich werden, ob es sich um ein Engagement mit MitarbeiterIn-

neneinsatz oder lediglich um eine Personalentwicklungsmaßnahme in einem Feld der 

Sozialen Arbeit handelt. Abgeleitet hiervon entstehen verschiedene Anforderungen, 

Wünsche und Verpflichtungen für die KooperationspartnerInnen.  

6.9  RESÜMEE 
 

Das Interesse von NPOs an der Mitwirkung von CV-Projekten kann wie zuvor darge-

stellt aus verschiedenen Prämissen heraus begründet sein. Zur Übersicht über poten-

ziellen Nutzen für eine NPOs, dient die folgende Abbildung: 

                                                 
505 Patriotische Gesellschaft von 1765 (o.J.b), siehe hierzu Kapitel 3.4.3 
506 Schöffmann (2008), S. 110f.  
507 Strasser/ Stricker (2008) 
508 ebda. (2008) 
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Abbildung 15: Mögliche Nutzen für NPOs 509 
 

Somit wird ersichtlich, dass nicht alleinig ein finanzieller „Hintergedanke“ NPOs zur 

Unternehmenskooperation ermutigt. Sie können, wie beschrieben, einen größeren 

Mehrwert aus den Projekten, je nach Projektform, ziehen. Des Weiteren ergeben sich 

ebenso für die MitarbeiterInnen, wie auch für die Zielgruppen der NPOs Chancen einen 

Mehrwert durch CV zu erhalten.  

 

Die Grundidee des CV ist, das bürgerschaftliche Engagement von Unternehmen mit 

seinen MitarbeiterInnen,510 welches eine Win-Win-Situation sowohl für die Wirtschaft,  

als auch für das Gemeinwesen hervorbringt511. Fraglich ist nun jedoch nach dieser 

Ausführung, wieso der tatsächliche Nutzen für das Gemeinwesen, für das Gegenüber, 

für die NPOs, deren MitarbeiterInnen sowie für deren KlientInnen/ KundInnen bislang 

nicht ebenso ausführlich erforscht worden ist wie der Nutzengedanke für Unterneh-

                                                 
509 In Anlehnung an Bundesinitiative "Unternehmen: Partner der Jugend" (UPJ) e.V (Hrsg.) (o.J.b) 
510 Schöffmann (2003a), S. 13 
511 Mutz (2008), S. 248 
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men? Vielmehr wird versucht deren Mehrwert durch Praxisbeispiele und Erfahrungs-

werte zu belegen.512 

 

Ferner konnte durch dieses Kapitel belegt werden, dass ein CV-Projekt nicht nur Kos-

ten einsparen kann, sondern ebenso Kosten für ein Projekt anfallen. Diese Kosten, aus 

einer finanziellen Perspektive betrachtet, dürfen nicht unterschätzt oder ignoriert wer-

den. Ferner gilt es diese Kosten mit dem Gesamtnutzen in Relation zu setzten und so 

kritisch und reflektiert die Entscheidung für oder gegen ein Projekt zu treffen.  

 

Die Darstellung der positiven Effekte einerseits und das Beachten der finanziellen Kos-

ten andererseits sind zwei wichtige Faktoren in der Entscheidung, ob eine NPO ein 

Projekt mitgestalten oder anstreben möchte. Nun stellt sich jedoch die Frage, welche 

Faktoren in Bezug auf Risiko- und Entwicklungspotenziale weiter kritisch beleuchtet 

werden sollen. 

 

                                                 
512 Bartsch (2008), S. 332f und Lang/ Damm (2001), S. 4ff. 
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Durch die vorangegangenen Ausführungen konnte dargestellt werden, dass sowohl 

Unternehmen wie auch NPOs auf verschiedenen Ebenen positive Mehrwerte aus CV-

Projekte ziehen können. Auch konnte in Kapitel 4 aufgezeigt werden, welche Schritte in 

einem Kooperationsprozess hin zu einem CV-Projekt mit Win-Win-Charakter wichtig 

sind. Neben den Nutzenmöglichkeiten und der Art der Gestaltung eines Kooperations-

prozesses gibt es jedoch noch weitere Bedingungen die für den Entscheidungspro-

zess, ob eine NPO eine Kooperation mit einem Unternehmen eingehen möchte/ sollte 

von Bedeutung sind. In diesem Kapitel sollen einige dieser Bedingungen anhand von 

kritischen Fragen an diese Engagementform ausgearbeitet werden. Diese kritischen 

Fragen können dem folgenden Schaubild entnommen werden:  

 

In welcher Beziehung 
steht die Mission zur 

Kooperation?

Welche Zusammen-
hänge von CV und 

Ökonomisierung
werden in der Praxis 

deutlich?

Welches Unternehmen
passt zu uns?

Mindert Freiwilligen-
arbeit die professionelle 

Arbeit?

Was kann CV für 
die Zielgruppe der
NPO bedeuten?

Kritische Fragen
zu 

Corporate Volunteering

 

Abbildung 16: Kritische Fragen zu Corporate Volunte ering 513 
 

Die kritischen Fragen werden aus drei verschiedenen Dimensionen heraus beantwor-

tet. So werden die Fragen nach dem Zusammenhang von CV und Ökonomisierung 

und ob durch Freiwilligenarbeit die professionelle Sozialarbeit gemindert wird, aufgrund 

des inhaltlichen Zusammenhangs im Abschnitt „sozialpolitische Dimension„, behandelt. 

                                                 
513 Eigene Darstellung 
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Auf der organisationsspezifischen Dimension wird der Zusammenhang Mission und 

Kooperation erläutert und daraus resultierend die Frage nach dem Finden des passen-

den Unternehmens beantwortet. Innerhalb der zielgruppenspezifischen Dimension wird 

der Frage nachgegangen, welche Bedeutung CV für die Zielgruppen der Sozialen Ar-

beit haben kann. 

 

Durch die Beantwortung bzw. Ausarbeitung der kritischen Fragen sollen Risiko- und 

Entwicklungspotenziale für die Soziale Arbeit als Gesamtes sowie NPOs und deren 

Zielgruppen abgeleitet werden. 

 

Weitere kritische Fragen die im Zusammenhang mit CV entstehen, wie z. B. die Frage 

ob der Bürgerbegriff auf Unternehmen übertragbar ist oder welche Folgen es für nicht 

kooperationsunfreudige oder für Unternehmen uninteressante NPOs hat, wenn andere 

NPOs verstärkt Unternehmenskooperationen eingehen, können nicht bearbeitet wer-

den, da diese den Umfang der Arbeit überschreiten würden und keine Literatur, die auf 

Deutschland übertragen werden könnte vorgelegen hat. Ebenso kann bei der Beant-

wortung der Fragen lediglich, ein Einblick in die verschiedenen Dimensionen darge-

stellt werden.  

 

Ähnlich wie in Kapitel 6 kann bei der Ausarbeitung dieses Kapitels auf wenig sozialwis-

senschaftliche Literatur zurückgegriffen werden, was an der Tatsache liegt, dass die 

klassische sozialwissenschaftliche Forschung bislang wenig Interesse am Themen-

komplex Corporate Citizenship und somit CV hat.514  

 

7.1  SOZIALPOLITISCHE DIMENSION  
  

Die Förderung von CC/ CV und der Ökonomisierung der Sozialen Arbeit von staatlicher 

Seite, stehen in einem engen inhaltlichen Zusammenhang. Beide Förderungen gehen 

zurück auf die gewandelten Rahmenbedingungen des Sozialstaates.515 So zielt die 

Ökonomisierung der Sozialen Arbeit unter anderem auf die Aktivierung der Eigenver-

antwortung der KlientInnen und CC/ CV auf die gesellschaftliche Verantwortungsüber-

nahme von Unternehmen ab. Beide Ansätze finden sich in den Konzepten des aktivie-

renden Staates sowie in dem der Bürgergesellschaft wieder. KLEIN begründet die Um-

setzung dieser Konzepte und das hieraus resultierende Bestreben die Bürgergesell-

                                                 
514 Polterauer (2008), S. 154 
515 Siehe hierzu Kap. 2.4 und Kap. 3.2  
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schaft zum Koproduzenten von sozialen Leistungen zu machen damit,, dass „die Funk-

tion der sozialen Selbsthilfe eher bescheiden im Nahraum sozialer Problemlösung an-

setzt und auf eigene Bedarfe und Betroffenheiten zielt, [demgegenüber] setzt die Funk-

tion des sozialen Koproduzenten in einer sehr viel weiter ausholenden Perspektive am 

Beitrag zivilgesellschaftlicher Akteure und Organisationen zur sozialen Wohlfahrtspro-

duktion an“516. Weiter erweckt die Förderung von CC/ CV durch staatliche und politi-

sche Initiativen den Eindruck, dass es sich hierbei um eine Erweiterung des Subsidari-

tätsprinzip handelt. Wie bereits in Abschnitt 2.1 ausgeführt, steht das Subsidaritätsprin-

zip für die Übernahme staatlicher Aufgaben durch kleinere Einheiten. In Bezug auf das 

bürgerschaftliche Engagement von Unternehmen bedeutet dies die Übertragung staat-

licher Aufgaben, z.B. im Sozial- und Gesundheitswesen, an Unternehmen und somit 

die Entlastung des Staates.  

 

Dies erweckt den Anschein, dass die Ökonomisierung und die Förderung von bürger-

schaftlichem Engagement in einer gegenseitigen Beziehung zueinander stehen. Die 

ENQUETE KOMMISSION erklärt hierzu, dass die Aktivierung der BürgerInnen nicht 

nur positive Effekte, wie die Stärkung des bürgerschaftlichen Engagements und der 

gemeinschaftlichen Solidarität, mit sich bringen kann, sondern abhängig von der politi-

schen Gestaltung ebenso eine Steigerung der Ökonomisierung und Professionalisie-

rung sozialer Leistungen.517 

 

OLK führt den Zusammenhang der Ökonomisierung und der Förderung nach mehr 

bürgerschaftlichem Engagement zurück auf den internationalen Einfluss der New-

Public-Management-Bewegung und der daraus resultierenden Suche nach neuen 

Steuerungsmodellen für die öffentliche Verwaltung.518 So sind in der ersten Phase zur 

Umsetzung dieser Elemente in Deutschland die Umsteuerung von Input- zur Output-

orientierung, die Einführung des KundInnenbegriffs und das Schaffen von Quasi-

Märkten zentrale Aufgaben gewesen. In der zweiten Phase ist das neue Regierungs-

leitbild des aktivierenden Staates eingeführt worden, indem die neue BürgerInnenrolle 

als MitgestalterInnen, MitentscheiderInnen und KoproduzentInnen von sozialen Leitun-

                                                 
516 Klein (o.J.), S. 5 
517 Enquete Kommission (2002), S. 43. Nach Kraimer beschreibt Professionalisierung „den Prozess der 
Begründung und Entwicklung einer eigenständigen beruflichen Identität in einer modernen Gesellschaf, 
die durch funktionale Differenzierung gekennzeichnet ist“ zit. nach Kraimer (2002), S. 729 
518 Olk (2002), S. 256. Die New-Public-Management-Bewegung ist durch drei Trends gekennzeichnet: 
Reform des internen Staatsapparates, Verstärkung von Markt und Wettbewerb im öffentlichen Sektor, 
Stärkung des bürgerschaftlichen Engagements sowie der demokratischen Partizipation“ Oppen/ Wegener 
(1997) und Nachold/ Bogumil (2000), zit. nach Olk (2002), S. 257 
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gen konzeptionell ausgearbeitet worden ist.519 Somit stellt sich nun im Anschluss an 

dieser Feststellung die Frage, welche Rolle CV hierbei spielt.  

 

STAUB-BERNASCONI erläutert in diesem Zusammenhang, dass CV den NPOs die 

Chance bietet, den „ökonomischen Analphabetismus“ 520 zu überwinden. Hierunter ver-

steht sie „die Aneignung von Wissen darüber, woher das Geld kommt, welchen sozio-

ökonomischen Gesetzmäßigkeiten es unterworfen ist, wie es von wem nach welchen 

privatwirtschaftlichen wie sozialpolitischen Regeln verteilt wird bzw. werden soll und 

wie es zu beschaffen und verwalten ist“521. TINGLER erklärt hierzu, dass nicht pau-

schal davon ausgegangen werden kann, dass durch CV ein Wissenstransfer hin zu 

einem effizienteren Arbeiten entsteht. Vielmehr liegt es in der Eigenheit des dritten 

Sektors, dass dieser soziale Dienstleistungen herstellt, die wenn überhaupt nur bedingt 

rationalisierbar sind und NPOs in der Regel nicht gewinnorientiert arbeiten.522  

 

Die Ökonomisierung wird in einem Sparzwang, welchem die NPOs unterliegen be-

gründet.523 CV hingegen definiert sich durch den freiwilligen Einsatz von Unterneh-

mensmitarbeiterInnen mit dem gegebenenfalls zusätzlichen Einsatz von sachlichen 

und monetären Ressourcen eines Unternehmens.524 Somit bietet CV mitunter die Mög-

lichkeit Projekte umzusetzen, für die keine finanziellen Mittel im Haushalt der NPO an-

gesetzt oder vorhanden sind. So können zum Beispiel freiwillige Unternehmensmitar-

beiterInnen bei einem Ausflug mit Kindern die Rolle der Aufsichtspflichtpersonen über-

nehmen, für die im Haushalt der NPO keine freien Ressourcen mehr vorhanden sind. 

Weiter bietet sich für NPOs, wie in Kapitel 6.1 ausgeführt, die Möglichkeit weitere Res-

sourcen von Unternehmen zu erhalten bzw. das Engagement im Rahmen des Corpo-

rate-Citizenship-Mix zu erweitern. Das dieses Gesamtpaket an Leistungen die Unter-

nehmen zu einem tatsächlichen Kostenträger im Gesundheitswesen oder im Sozialwe-

sen machen kann, verdeutlicht das Engagement des Pharmakonzerns betapharm.525  

 

BETAPHARM erklärt, dass die Schließung der sozialen Lücke, dass Krankheit mehr 

als ein medizinisches Problem im Gesundheitswesen ist, der Mittelpunkt ihres Enga-

gements ist.526 Das Unternehmen initiiert, fördert und begleitet seit 1998 innovative 

                                                 
519 ebda. (2002), S. 257 
520 Staub-Bernasconi (2000), S. 145 
521 ebda. (2000), S. 145 
522 Tingler (2002), S. 105 
523 Gaitanides (2000), S. 125 
524 Schubert et al. (2002), S. 16f.  
525 Die betapharm Arzneimittel GmbH ist 1993 in Augsburg gegründet worden. Das pharmazeutische Un-
ternehmen vertreibt Generika (patentfreie Arzneimittel), vgl. betapharm Arzneimittel (o.J.d)  
526 betapharm (o.J.c) 
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soziale Projekte im Sozial- und Gesundheitswesen, welche die ganzheitliche Krank-

heitsbewältigung fördern.527 Das soziale Engagement von betapharm ist sehr viel-

schichtig und komplex. Es erstreckt sich über die Entwicklung und Förderung von 

Sucht- und Präventionsprojekten in Kindergärten, die Entwicklung und Unterhaltung 

eins Informationsdienstes für ÄrztInnen und ApothekerInnen zur Verbesserung der 

Beratung von PatientInnen in allen Lebenslagen, die Betreuung von Schwerstkranken 

und ihrer Familien, Unterstützung sozialer Projekte in der Konzeptionsarbeit und  

Mittelaquirierung, dem Unterhalt einer Stiftung, eines Forschungszentrums und vielem 

mehr.528 Nach einem Bericht des Handelsblatts aus dem Jahr 2005 investiert be-

tapharm jährlich zwei bis drei Prozent seines Umsatzes in das CC-Engagement und 

finanziert zu Zweidritteln das wissenschaftlich unabhängige Beta Institut für sozialme-

dizinische Forschung und Entwicklung.529 Der errechnete Jahresumsatz von be-

tapharm im Jahr 2007 liegt bei ca. 160 Millionen Euro.530  

 

Dennoch muss die staatliche Engagementförderung, die das Ziel verfolgt, die Bürger-

gesellschaft zum Koproduzenten sozialer Leistungen zu machen, kritisch betrachtet 

werden, da das bürgerschaftliche Engagement auf dem Prinzip der Freiwilligkeit ba-

siert.531 Somit sollten Reformprogramme nicht auf diese aufgebaut werden.532 Unter 

Reformprogramme kann ebenfalls die Verlagerung des Subsidaritätsprinzip auf Unter-

nehmen als Kostenträger gefasst werden.  

 

Ferner erklärt TINGLER, dass bei der Betrachtung des CV als Alternative für staatliche 

Wohlfahrtsprogramme nicht übersehen werden darf, dass „Unternehmen bei ihrer Pro-

jektauswahl regelmäßig bestimmten Kriterien folgen, die durch (langfristige) Geschäfts-

interesse und die Notwendigkeit der Mitarbeiter-Mobilisierung und –Bildung festgelegt 

werden“533. Weiter ist die Erweiterung der gesellschaftlichen Verantwortung von Unter-

nehmen, etwa durch die Bereitstellung öffentlicher Güter, nicht unkritisch zu betrach-

ten, da Unternehmen der Erhalt und die Steigerung ihrer Wettbewerbsfähigkeit zentra-

ler Ausgangspunkt ihres Handelns sind.534 So ist ein Unternehmen „keine moralische 

Handlungsinstanz, sondern eine der Rentabilität verpflichtete Institution“535.  

 

                                                 
527 Ebda. (o.J.c) 
528 Betapharm Arzneimittel GmbH (o.J.a), (o.J.b) und (o.J.c) 
529 Wermelskirchen (2005) 
530 NPI / Insight health vgl. nach betapharm Arzneimittel GmbH (o.J.d) 
531 Deutscher Bundestag (2007b), S. 5ff 
532 Nullmeier (2002), S. 18 vgl. nach Klein (o.J.), S. 4 
533 Tingler (2002), S. 107 
534 Habisch (2008), S. 111 
535 Tingler (2002), S. 101 
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Die mediale Wirkung von CV, so TINGLER weiter sei nicht so stark, wie die des Sport-

sponsorings und somit ist CV in Bezug auf den Return of Investment nicht gleicherma-

ßen lukrativ für Unternehmen. Daraus ergibt sich, dass CV als Personalentwicklungs-

maßnahme in einem Widerspruch zum gemeinnützigen Gedanken derartiger Projekte 

steht.536 CV-Kooperationen sind zeitlich begrenzt, der Zeitraum kann sich je nach Pro-

jektform von einem Tag bis hin zu mehreren Jahren strecken.537  

 

Wie bereits in Abschnitt 6.4 und 6.9 ausgeführt, ermöglicht CV Vorurteile und Klischees 

gegenüber der Sozialen Arbeit abzubauen und die NPOs weiter zu professionalisieren. 

In Anbetracht der Äußerung der Enquete Kommission zu Beginn dieses Abschnittes, 

dass die Förderung der Bürgergesellschaft sowohl eine Ökonomisierung wie auch eine 

Professionalisierung der sozialen Leistungen mit sich bringen kann entsteht zwischen 

diesen zwei Bedingungen wiederum ein Zusammenhang. So stellt sich hierbei in Be-

zug auf die angestrebte Professionalisierung und den Sparzwang der NPOs die Frage 

ob Freiwilligenarbeit die professionelle Arbeit mindert.  

 

PEGLOW erläutert in Anlehnung an Müller-Kohlenberg et al., dass sich das Arbeits-

verhältnis der zwei Gruppen, Freiwillige und hauptamtliche/ professionelle Arbeitskräf-

te538, in einem Spannungsverhältnis zwischen Fachlichkeit und Laienkompetenz539 be-

findet.540 Weiter erklärt sie, dass beide Gruppen verschiedene Kompetenzen mit in den 

Arbeitsalltag der NPO einfließen lassen können.541 Die folgende Abbildung ermöglicht 

einen Einblick in die Unterschiede von Freiwilligen (LaienhelferInnen) und Professionel-

len.  

 

 

 

 

 

 

                                                 
536 ebda. (2002), S. 105 
537 Siehe Kapitel  3.3 
538 Unter hauptamtlich/ professionellen Arbeitskräften werden Menschen verstanden, die eine sozialarbei-
terische Ausbildung haben und in einem lohnbasierten Arbeitsverhältnis beschäftigt sind.  
539 Die Begrifflichkeit „LaienarbeiterIn“ ist in der Literatur umstritten, so erklärt Heimgartner in Anlehnung 
an Notz, dass keine Laien diese Arbeiten übernehmen, sondern hochkompetente Fachkräfte, auch wenn 
sie nicht die formalen Qualifikationen wie einen Berufsabschluss in diesem Bereich verfügen, vgl. Notz 
(1989), S. 14 vgl. nach Heimgartner (2004), S. 102. Zur Abgrenzung der Qualitätsbestimmung wird findet 
der Begriff jedoch häufig seine Anwendung, vgl. Heimgartner (2004), S. 102. So auch in dieser Ausarbei-
tung.  
540 Müller-Kohlenberg/ Kardorff/ Kraimer (1994), S. 86 vgl. nach Peglow (2002), S. 78 
541 Peglow (2002), S. 78 
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Laienhelfer Professionelle 

biographische Wissensbestände wissenschaftliche Wissensbestände 

alltagsweltliche Orientierung Sozialarbeiterische Orientierung 

Hohe Beziehungsnähe professionelle Distanz 

Flexibel Unflexibel 

immaterieller Gewinn Absicherung des Lebensunterhalts 

Geringe Fallzahl Hohe Fallzahl 

Abbildung 17: Unterschiede von Laienhelfern und Pro fessionellen 542 
 

PEGLOW hält fest, dass es Arbeitsbereiche in der Sozialen Arbeit gibt, in denen freiwil-

lige Engagierte, effektiver arbeiten können, als Professionelle. Hierfür müssen aber 

bestimmten Voraussetzungen wie einer Einarbeitung (siehe Kap. 4) geschaffen wer-

den. In anderen Feldern, so erklärt sie weiter, könnte deren Hilfe aufgrund einer feh-

lenden Distanz scheitern.543 Des Weiteren darf hierbei nicht vergessen werden, dass in 

den Bereichen Sozialpolitik und soziale Dienste Bewegungen und Protestaktionen 

freiwillig Engagierter viele NPOs und Leitungsbereiche geschaffen haben. Durch die 

Modernisierung und Professionalisierung der Sozialen Arbeit ist das bürgerschaftliche 

Engagement rückläufig geworden.544 

 

Die Begriffe Laien- und professionelle Arbeit können nicht gleichgesetzt werden, da in 

manchen Fällen Freiwilligenarbeit von Professionellen und Laienarbeit gegen Bezah-

lung geleistet wird.545 In dieser Abgrenzung findet sich CV wieder. Je nach Projektform 

des CV können MitarbeiterInnen auf unterschiedliche Weise in einer NPO engagiert 

sein. Es besteht durchaus die Möglichkeit, dass sie sich im Rahmen ihrer beruflichen 

Qualifikation engagieren und somit professionelle Arbeit leisten. Dieser Ansatz findet 

sich vor allem in den Secondment-Projekten.  

 

Ein weiter gefasstes Verständnis von Professionalität bezieht ebenso Bildungserfah-

rungen (Professionalität durch Erfahrung) in die Begriffsbestimmung mit ein.546 Dies 

bedeutet, dass Freiwillige nicht automatisch als Laien bezeichnet werden können, sie 

aber dennoch für die jeweilige NPO speziell qualifiziert werden müssen. Diese Form 

des freiwilligen Engagements findet sich in Patenschaftsprojekten wieder. Bei einem 

                                                 
542 Jakob 1995; Otto-Schindler 1996 nach Peglow (2002), S. 81 
543 Peglow (2002), S. 82 
544 Klein (o.J.), S. 4 
545 Badelt/ More-Hollerweger (2007), S. 507 
546 Heimgartner (2004), S. 100 
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CV-Projekt, indem eine sozialarbeiterische Tätigkeit ohne vorherige Qualifikation im 

Zentrum steht, findet die Abb. 17 Anwendung.  

 

Durch diese Ausführung wird nochmals verdeutlicht, welche entscheidende Rolle das 

Management von Freiwilligen für die Durchführung der Arbeit in NPOs hat. Durch die 

Einarbeitung, das Einführen und Begleiten der Freiwilligen werden ihnen die Richt-

werkzeuge für die Arbeit in der jeweiligen NPO vermittelt und sie können die ihnen ü-

bertragenen Aufgaben qualifiziert erfüllen.547 Weiter kann festgehalten werden, dass 

Freiwillige nicht in allen Arbeitsbereichen der NPO eingesetzt werden können/ sollen. 

HEIMGARTNER führt aus, dass durch den Einsatz von Freiwilligen keine Dequalifikati-

on stattfinden soll und die Freiwilligen nicht von Tätigkeiten ausgegrenzt werden dür-

fen, für die sie einen sozialen Wert schaffen.548 „Eine tragfähige Identität der Sozialbe-

rufe müsste beides schaffen: Sicherung des professionellen Bereichs (…) und Siche-

rung des freiwilligen Bereichs (nicht aus Profilschwäche jemanden anderen hin-

dern)“549. HEIMGARTNER erklärt weiter, dass die Förderung der Freiwilligenarbeit und 

das Umsetzen dieser beiden Ziele als ein neuer Zweig der sozialpädagogischen und 

soziokulturellen Professionalität gesehen werden kann.550  

 

Einleitend auf die zweite Betrachtungsebene erläutert PEGLOW, dass die staatlichen 

Engagementförderungsbemühungen den Eindruck erwecken, dass es sich hierbei um 

eine versteckte Finanzkürzung, durch öffentliche Leistungen auf langer Sicht han-

delt.551 Das Wiederaufblühen der freiwilligen Arbeit, so BADELT und MORE-

HOLLERWEGER, in der politischen Diskussion, lässt sich auf die zunehmenden Priva-

tisierungswünsche und die Hoffnung nach Kosteneinsparung durch den Einsatz von 

Freiwilligen, welche die Minimierung das öffentliche Sozialbudget ermöglichen oder 

leichter verkraftbar machen sollen, zurückführen.552 Diese Aussagen unterstreichen die 

Annahme, dass Unternehmen als kleineres Sozialgebilde staatliche Aufgaben im 

Rahmen des Subsidaritätsprinzip übernehmen sollen, in diesem Fall die direkte oder 

indirekte Übernahme von Personalkosten.  

 

Wie in Kapitel 6.8 ausgeführt, gibt es freiwilliges Engagement nicht zum Nulltarif. Es 

entstehen sowohl Personalkosten im Freiwilligenmanagement sowie Sachkosten. 

                                                 
547 Siehe Kapitel 4.2 
548 Heimgartner (2004), S. 101 
549 ebda. (2004), S. 101 
550 ebda. (2004), S. 101 
551 Peglow (2002), S. 74 
552 Badelt/ More-Hollerweger (2007), S. 523 
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Dennoch liegen die Kosten für professionelle über denen für freiwillige Arbeit.553 Hier-

aus resultierend hat Bauer drei Zukunftsszenarien für die Soziale Arbeit entwickelt: 

 

1. Pionierehrenamt; diese kann neue Arbeitsplätze schaffen, ist jedoch selbstaus-

beuterisch geprägt 

2. Hilfstruppenehrenamt; im Rahmen dieses werden einfache Dienste ausgeführt, 

welche zur Entlassung geringfügig qualifizierter ArbeitnehmerInnen im Sozialen 

Bereich führen können. 

3. Jobkiller Ehrenamt; hierbei arbeiten qualifizierte Freiwillige und verdrängen so-

mit die eigentlichen Hauptamtlichen.554 

 

BLANDOW sieht die staatliche Förderung der Freiwilligenarbeit als kritisch an und er-

klärt: 

 

„Die Politik propagiert „Bürgerschaftliches Engagement“ als Begleitmusik zu ihrer 

Privatisierungs- und Deregulierungspolitik. Nicht die paar Tausend Menschen, die 

durch Modellprogramme, politische Reden und öffentliche Ehrungen womöglich zu-

sätzlich geworben werden können, sind Adressaten des politischen Interesses, 

sondern die Millionen, die davon überzeugt werden müssen, daß „private Vorsorge“ 

gerecht, daß Sozialabbau notwendig, daß „Anspruchsdenken“ schädlich und Lohn-

abbau Arbeitsplätze sichert. Nur deshalb macht sich der Staat gegenwärtig zum 

„Spitzenverband“ des Bürgerschaftlichen Engagements“555 . 

 

Somit lässt sich festhalten, dass durch den Einsatz von Freiwilligen in NPOs Kosten, 

wenn auch in der Regel in geringem Umfang, eingespart werden können. Hieraus re-

sultierend ergibt sich die Möglichkeit, dass hauptamtliche Stellen von qualifizierten oder 

gering qualifizierten MitarbeiterInnen durch Freiwillige ersetzt werden. AutorInnen wie 

PEGLOW fordern in diesem Bezug den Maßstab: „soviel Ehrenamt wie möglich, soviel 

Hauptamt wie nötig“556 und stimmen somit der politischen Förderungsrichtung zu.  

 

Hieraus ergibt sich, dass Freiwilligenarbeit die Soziale Arbeit einerseits inhaltlich min-

dern, andererseits aber auch aufwerten kann. Dies liegt nicht zuletzt an der vorherigen 

Qualifikation der Menschen die eine freiwillige Tätigkeit ausüben, sondern ebenso an 

der Qualifizierung im Rahmen von Freiwilligenmanagement. Weiter jedoch bedeutet 

                                                 
553 ebda. (2002), S. 85 
554 Bauer (1998a) vgl. nach Peglow (2002), S. 86 
555 Blandow (1997), S. 31 
556 Peglow (2002), S. 88 
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dies, dass sich die professionelle Sozialarbeit von der Freiwilligenarbeit abgrenzen 

muss. Die Tatsache, dass eine Kosteneinsparung durch die Förderung von Freiwilli-

genarbeit angestrebt wird, stellt die Soziale Arbeit vor die Aufgabe, sich weiter zu pro-

fessionalisieren. Das heißt vor allem ein öffentliches Bewusstsein über ihren Wert zu 

schaffen. Hierbei kann CV eine, gerade in den Bereichen Öffentlichkeits- und Imagear-

beit, unterstützende Wirkung haben.557 Weiter sollte die Förderung Freiwilliger nicht 

aufgrund der Tatsache, dass diese mit Sparzwängen zusammenfällt abgelehnt werden, 

sondern vor allem in Zusammenhang mit dem Anstieg professioneller Freiwilligen kri-

tisch betrachtet werden. „Wer aber Fachkompetenz erworben hat, ist Professioneller 

und sollte für eine qualifizierte Dienstleistung auch bezahlt werden“558. Dies begründet 

sich vor allem darin, dass Freiwilligenarbeit andere Strukturen aufweist, wie auch ande-

re Motive und Erwartungen damit verbunden sind.559 Im Rahmen von CV-Programmen 

wird diesem Aspekt in gewisser Weise Rechnung getragen, da die Unternehmensmi-

tarbeiterInnen für die Zeit in der sie sich in NPOs engagieren keine Lohnabzüge erhal-

ten, sondern ihren Lohn in voller Höhe ausgezahlt bekommen. Sie leisten somit zum 

Teil professionelle Arbeit, werden jedoch aus einem anderen Topf heraus finanziert. 

Hieraus lässt sich schließen, dass Unternehmen versteckte Finanzmittelgeber im 

Rahmen von CV sind. Versteckt bedeutet hierbei, dass die primäre Freistellung von 

MitarbeiterInnen mit Kosten für ein Unternehmen verbunden sind, jedoch keine direk-

ten Finanzmittel an die NPO übermittelt werden. Somit kann aufgezeigt werden, dass 

Unternehmen im Hinblick auf die Personalkostenübernahme zu einem Kostenträger im 

Rahmen des Subsidiaritätsprinzips werden.  

 

Wie bereits in Kapitel 2 ausgeführt, stehen NPOs in einem starken Abhängigkeitsver-

hältnis gegenüber dem Kostenträger, sprich staatlichen Instanzen. Durch das bereits 

ausgeführte sozialpolitische Ziel, das Sozialbudget durch den Einsatz von Freiwilligen 

aber auch der zusätzlichen finanziellen/ materiellen Ressourcenbereitstellung von Un-

ternehmen zu senken, ergeben sich wiederum neue Risiko- und Entwicklungspotenzia-

le für die Soziale Arbeit. So entsteht durch den Einsatz von CV und somit von Koopera-

tionen mit Unternehmen ein neues Beziehungsgefüge von NPOs mit ihrer Umwelt.  

 

                                                 
557 Siehe hierzu Kap. 6.3 
558 Backes (1995), S. 12 zit. nach Petrow (2002), S. 89 
559 Bauer (1998b, 4f vgl. nach Petrow (2002), S. 89 
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Abbildung 18: Beziehungsgefüge von NPOs beim Corpor ate Volunteering 560 
 

Bei der Betrachtung der Abbildung 18 wird ersichtlich, dass NPOs Anforderungen von 

vier verschiedenen Gruppen erfüllen sollen. HARTEMANN erläutert, dass in erster In-

stanz die Berücksichtigung des sozialen Auftrags und die Beziehung zu den KlientIn-

nen und der Gesellschaft im Mittelpunkt stehen. In zweiter Instanz steht demzufolge 

eine aktive Beziehungsarbeit zu den Geldgebern und den Freiwilligen, die ebenfalls 

aus der Arbeit der NPOs einen Nutzen ziehen möchten.561 Weiter führt er aus, dass 

„die Orientierung an den Zielen der öffentlichen Institutionen als primärer Geldgeber 

(…) genau so wichtig [ist] wie die Orientierung an den Zielen der neuen potenziellen 

Gönner“562. Der Rückzug des Staates aus der Finanzierung sozialer Leistungen bringt 

den NPOs/ der Sozialen Arbeit auf der einen Seite eine Art Unabhängigkeit, auf der 

anderen Seite aber auch veränderte Abhängigkeiten gegenüber den neuen Bezugs-

gruppen. Ein wichtiger Aspekt hierbei ist vor allem, dass dieser finanzielle „Abnabe-

lungprozess“ in der Regel nicht aus den NPOs selbst, sondern vom Staat gesteuert 

und initiiert wird.  

 

HARTEMANN erklärt, dass diese neuen Abhängigkeiten, gerade in Bezug auf Unter-

nehmen, berechtigte Kritik hervorbringt. So verstehen Kritiker unter den Unterneh-

menskooperationen eine Verkommerzialisierung und den Verkauf der Ideale der Sozia-

len Arbeit. Dies liegt nicht zuletzt daran, dass Unternehmen eine Gegenleistung für ihr 

                                                 
560 In Anlehnung an Hartemann (2006), S. 50 
561 Hartemann (2006), S. 50 
562 ebda. (2006), S. 50 
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Engagement erwarten. Dementsprechend ist es für die Soziale Arbeit von Bedeutung, 

sich der Ideale dieser bewusst zu sein/ zu werden und dahingehend ihre Angebote an 

die Unternehmen abzugrenzen. 563 Fraglich ist in diesem Bezug, inwieweit CC/ CV Ab-

hängigkeiten nicht nur in Bezug auf die finanzielle Absicherung von NPOs, sondern 

ebenso in einer Form von moralischer Abhängigkeit fördert. Hierzu kann bislang nicht 

auf Forschungsergebnisse zurückgegriffen werden. RIESS erklärt lediglich, dass 

NPOs, die mit Unternehmen kooperieren, dennoch diese für ihr Handeln kritisieren 

können. Als Beispiel hierfür nennt sie die Kooperation zwischen dem World Wild Fund 

for Nature (WWF) mit den Unternehmen Lafarge, welches vom WWF trotz der beste-

henden Kooperation für den umweltschädigenden Abbau von Rohstoffen in Schottland 

kritisiert worden ist. Trotz dieser Kritik besteht die Kooperation weiter.564 Hierbei stellt 

sich natürlich die Frage, ob kleine NPOs, die auf die Unterstützung des Unternehmens 

angewiesen sind, ebenso Kritik ohne die Konsequenz der Kooperationsbeendigung 

üben können. NÄHRLICH ergänzt die Diskussion um die neuen Abhängigkeiten, indem 

er verdeutlicht, dass die Einflussmöglichkeiten der staatlichen Mittelgeber weit über die 

rechtlichen Rahmenbedingungen hinaus gehen, da die NPOs von ihnen, finanziell be-

trachtet, abhängig sind.565  

 

Durch diese Darstellung der Entwicklungen auf der sozialpolitischen Dimension ergibt 

sich, dass CV die Möglichkeit bietet, neue Kooperationsformen und soziales Engage-

ment zu erproben und ggf. weiterzuentwickeln. Die Förderung des bürgerschaftlichem 

Engagements von Unternehmen im Allgemeinen, steht jedoch in einem starken Zu-

sammenhang mit der Ökonomisierung, mit der Professionalisierung und neuen Abhän-

gigkeiten. Ebenso bietet sich dem Staat durch die konsequente Übernahme der CC/ 

CSR Idee in die Unternehmensphilosophie die Möglichkeit der finanziellen Entlastung. 

Diese Option konnte anhand des Beispiels des Pharmakonzerns betapharm verdeut-

licht werden. 

 

Weiter konnte dargestellt werden, dass Freiwilligenarbeit die Soziale Arbeit sowohl 

mindern wie auch aufwerten kann. Damit sich hieraus eine positive Entwicklung ab-

zeichnen lässt, muss die Soziale Arbeit sich jedoch weiter Professionalisieren und sich 

hieraus ergebend von der Freiwilligenarbeit abgrenzen. Ebenso ist die Übernahme des 

Freiwilligenmanagements zur Steigerung oder zum Erhalt der Qualität der Arbeit der 

NPOs von besonderer Bedeutung.  

                                                 
563 ebda. (2006), S. 51 
564 http://www.wwf.de/downloads/wwf-magazin/januar-2006/aktuelle-geschenke-an-die-erde/ vgl. nach 
Riess (2008), S. 446 
565 Nährlich (o.J.), S. 4 
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Es lässt sich jedoch auch feststellen, dass die NPOs vor einer prekären organisations-

politischen Entscheidung stehen. OLK erklärt, dass sie sich entscheiden müssen, ob 

sie den vorgeschlagenen Weg der Transformation von „Wertegemeinschaften“ zu „be-

triebswirtschaftlich geführten Unternehmen“ gehen möchten oder an die „eigenständige 

bürgerschaftliche Rolle zwischen Markt und Staat“ anknüpfen und diese Rolle neu in-

terpretieren möchten.566 Weiter erklärt er, dass die Entscheidung der NPOs hin zu „A-

genturen gemeinwohlorientierten Engagements“567, die Vorteile mit sich bringen kön-

nen, dass sie die Qualität ihre Leistungen verbessern können, Wettbewerbsvorteile 

gegenüber privatwirtschaftlichen Anbietern schaffen und eine übergreifende gesell-

schaftliche Legitimation für ihren Gemeinnützigkeitsstatus erhalten können.568 In der 

Verbindung zu den Nutzen aus den speziellen Kenntnissen von Unternehmensmitar-

beiterInnen für NPOs aus CV (Abschnitt 6.2) kann hierbei aber auch eine Synthese 

dieser zwei Entwicklungsszenarien als weitere Möglichkeit hinzukommen. So können 

sich NPOs als „Agenturen gemeinwohlorientierten Engagements“ verstehen und durch 

die Kooperationen mit Unternehmen die Qualität der eigenen Arbeitsprozesse reflektie-

ren und ggf. durch Anreize diese verändern. Somit wird ersichtlich, dass CV ein Binde-

glied zwischen diesen zwei von Olk benannten Optionen für die zukünftige Sozialarbeit 

darstellen kann.  

 

TINGLER veranschaulicht, dass CV als neue Form von Lernen und Arbeiten, eine Op-

tion zur „Herausbildung neuer institutioneller Arrangements, die über die sektoralen 

Vorstellungen des späten Industriezeitalters hinausgehen“569 zu verstehen ist. Hier-

durch werden an die NPOs neue Positionen zugeschrieben, die seiner Ansicht nach, 

das Wesen der NPOs verfehlen. Einerseits sollen die NPOs durch die aktuelle Diskus-

sion mehr sozialstaatliche Aufgaben übernehmen, andererseits sollen sie marktwirt-

schaftlicher orientiert handeln.570 

 

 

 

 

 

                                                 
566 Olk (2002), S. 258 
567 Olk (1999) und Steinbacher (2000) zit. nach Olk (2002), S. 258 
568 Olk (2002), S. 258 
569 Tingler (2002), S. 111 
570 ebda. (2002), S. 110 
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7.2  ORGANISATIONSSPEZIFISCHE DIMENSION  
 

Im folgenden Abschnitt wird auf der Ebene der NPOs skizziert werden, welchen Risiko- 

und Entwicklungsperspektiven sie durch die Umsetzung von CV gegenüberstehen. 

Hierzu dienen folgende kritische Fragen aus der Einleitung zu diesem Kapitel: 

 

�  In welcher Beziehung steht die Mission zur Kooperation? 

�  Welches Unternehmen passt zu uns? 

 

Wie bereits im Abschnitt 2.2 ausgeführt, kann ein Merkmal einer NPO das Handeln im 

Rahmen einer Mission sein. Eine andere Umschreibung für eine Mission ist der Auf-

trag, welcher von der NPO selbst bestimmt oder vom Staat übertragen wird. Des Wei-

teren kann der Auftrag ethisch begründet sein.571 VILAIN erklärt, dass die Mission die 

eigentliche Existenzberechtigung für NPOs darstellt. Durch das Erstellen eines Leitbil-

des einer Corporate Identity (C.I.), in dem/ in der sich die Mission widerspiegelt, kön-

nen die Wertehaltung und das Selbstverständnis der NPO abgeleitet werden.572  

 

Durch die C.I. profilieren sich NPOs gegenüber den verschiedenen Anspruchsgrup-

pen.573 Unter der C.I. kann die Erklärung der „Identitätsmerkmale einer Organisation, 

die sich aus den kooperativen Manifestationen der Organisation und ihrer Mitglieder 

ergeben“574 verstanden werden. Hierunter fallen ebenso die Darstellung der Mission/ 

des Auftrages, sowie das Vorstellen der ethischen Handlungsgrundsätze einer NPO. 

FLIEGER führt weiter aus, dass die C.I. eine strategische Managementstrategie ist, 

welche als Grundlage des werteorientierten Handelns sowohl in gemeinnützigen wie 

auch in gewinnorientierten Organisationen eingesetzt wird. Ein C.I.-Prozess, ein Pro-

zess der Organisationspersönlichkeit, ist die Bestrebung über die Basis eines schriftlich 

fixierten Selbstverständnisses, den Sinn und Zweck der eigenen Arbeit, den Anspruch 

und die Realität einer NPO zu charakterisieren, sowie das Selbst- und Fremdbild in 

Einklang zu bringen. Weiter führt er aus, dass dieser Prozess das Erscheinungsbild, 

die Kommunikationspolitik und das konkrete Verhalten (Leitungsangebot) umfasst. 

Ziele der C.I sind das Schaffen von Glaubwürdigkeit, Akzeptanz, Vertrauen gegenüber 

den Anspruchsgruppen der NPO und das Erreichen von wirtschaftlichem und politi-

schem Erfolg.575  

                                                 
571 Purtschert (2005), S. 45 
572 Vilain (2001), S. 3  
573 Purtschert (2005), S. 134 Siehe hierzu Abb. 14 
574 ebda. (2005), S. 134 
575 Flieger (2000), S. 109f. 
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Durch die Ökonomisierung ist die Mission/ der Auftrag der NPO in den Hintergrund 

gerückt. Problematisch wird hierdurch die Funktion der NPOs, die (schwachen) Inte-

ressen ihrer KlientInnen zu vertreten.576 Neben der Erstellung von Gütern erbringen die 

NPOs Vertretungsleistungen. PURTSCHERT untergliedert diese in 3 Arten: 

 

�  Interessenvertretung 

Der Einbezug der NPO-Interessen in den politischen Meinungsprozess steht im 

Mittelpunkt. 

�  Öffentlichkeitsarbeit 

Die NPOs versuchen hierbei die Öffentlichkeit für ihre Themen zu sensibilisieren 

und von ihren Standpunkten zu überzeugen. 

�  Verhandlungsleistungen 

Hierunter können die klassischen Tarifverhandlungen angesiedelt werden.577 

 

TEUVERT erklärt, dass die Werte und Normen einer NPO zur Umsetzung der normati-

ven Legitimität beitragen. Auch betont er hierbei, dass ein Handeln der Mitglieder ge-

gen diese und somit gegen die Interessen der KlientInnen als illegitim angesehen 

wird.578 Als weitere Formen zur Schaffung einer Legitimation der NPOs nennt er in An-

lehnung an Scott die regulative und die kognitive Legitimität.579 Die regulative Legitimi-

tät basiert auf Rechtsvorschriften, wie z. B. dem Vereinsrecht. Die kognitive Legitimität 

orientiert sich an der Zuschreibung bestimmter Handlungsrollen, wie die Arbeitnehme-

rInnenvertretung durch Gewerkschaften.580 Durch die Ökonomisierung der Sozialen 

Arbeit und die neuen Finanzierungsmodelle dieser, stehen nach NÄHRLICH die NPOs 

einem Legitimationsdruck gegenüber, welcher seiner Ansicht nach durchaus mit dem 

Legitimationsdruck von Unternehmen in der Wirtschaft gleichzusetzen ist.581 

 

Wie in Kapitel 6 bereits ausgeführt, wählen sich Unternehmen Zielgruppen/ NPOs für 

Projekte aus, mit welchen sie im Sinne ihrer unternehmenseigenen Ziele den größt-

möglichen Gewinn erzielen können. Bei der Betrachtung der Wichtigkeit der Mission 

und des Selbstbildes einer NPO schließt sich hierbei die Frage an, in welchem Zu-

sammenhang diese mit der Wahl des Unternehmenspartners im Rahmen von CV ste-

hen.  

                                                 
576 Meyer (2007), S. 66 
577 Purtschert (2005), S. 59 
578 Teuvert (2001), S. 9 
579 Scott (1995), S. 46f vgl. nach Teuvert (2001), S. 8 
580 Teuvert (2001), S. 9 
581 Nährlich (o.J.), S. 7. Zum Legitimationsdruck der Unternehmen siehe Kap. 5.1 
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Als Einstieg zu dieser Fragestellung dient ein fiktives Beispiel. Eine NPO erklärt in ih-

rem Selbstbild, dass sie sich auf die Wahrung, Förderung und Überwachung der Kin-

derrechte nach der UN-Kinderrechtskonvention beruft. Der Artikel 32 der der UN-

Kinderrechtskonvention erklärt unter anderem, dass Kinder vor wirtschaftlicher Aus-

beutung geschützt werden müssen.582 Zur Neugestaltung des Außenbereichs der NPO 

macht diese nun ein CV-Projekt gemeinsam mit einem großen globalen Unternehmen, 

welches seit Jahren in der Kritik steht, in Dritte Welt Ländern Kinderarbeit zu fördern 

und zu praktizieren. Kann eine derartige Kooperation Folgen für die NPO mit sich brin-

gen? 

 

Ob Folgen für die NPO eintreten können, kann nicht mit einem klaren ja oder nein be-

antwortet werden. Vielmehr sollen hier Entwicklungsmöglichkeiten aufgezeigt werden. 

 

FLIEGER erklärt zunächst, dass „das wichtigste und auf Dauer tragende Instrument 

jeder C.I.-Strategie (…) das konkrete, wahrnehmbare Verhalten einer Organisation und 

einschließlich das seiner Mitarbeiter in allen Bereichen [ist]“583. Übersetzt heißt dies, 

dass nur wenn die Organisation und ihre Mitarbeiter entsprechend des Selbstbildes 

handeln, die Legitimation von den Anspruchsgruppen ausgesprochen wird. Wie bereits 

in Abschnitt 4.2.1 erläutert ist es für NPOs von großer Wichtigkeit die Anspruchsgrup-

pen (MitarbeiterInnen und KlientInnen) in den Kooperationsplanungsprozess einzube-

ziehen. Hierüber können sie in Erfahrung bringen, ob diese gegenüber der Kooperation 

Vorbehalte haben.584 

 

Wie bereits ausgeführt erteilt die Gesellschaft mitunter durch das C.I. einer NPO die 

Legitimität zum Handeln. GAZDAR und KIRCHHOFF erklären, dass Kooperationen 

zwischen NPOs und Unternehmen von der Gesellschaft moralisch bewertet werden.585  

HEIDBRINK führt weiter aus, dass das bürgerschaftliche Engagement von Unterneh-

men in der Gesellschaft ebenso wenig ernst genommen wird, wie „die öffentliche Prä-

sentation von unternehmerischen ››Best Practice‹‹-Erfolgen, die vom Klimaschutz über 

Mikrokredite bis zur medizinischen Hilfe in Entwicklungsländern reichen“586. Weiter 

erläutert er, dass die CC-Arbeit von internationalen Unternehmen häufig als Instrument 

                                                 
582 Artikel 32a UN-Kinderrechtskonvention vom 20.September 1989 
583 Flieger (2000), S. 113 
584 Schöffmann (2003d), S. 139 und Lang/ Damm (2001), S. 5 
585 Gaszar/ Kirchhoff (2003), S. 133 
586 Heidbrink (2007), S. 5 
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zur Kaschierung egoistischer Motive (Greenwashing/ Bluewashing)587 und als strategi-

sches Marketinginstrument gesehen wird.588 In Bezug auf das vorangegangene Bei-

spiel bedeutet dies, dass die NPO dem Unternehmen die Möglichkeit bietet, sich posi-

tiv darzustellen und die „dunklen Flecken“ durch ein öffentlichkeitswirksames Projekt zu 

verstecken.  

 

RAMGE, ein Wirtschaftsjournalist, führt aus, dass er in seiner Rolle häufig dann Pres-

semitteilungen zu CC-Projekten erhält, wenn ein Unternehmen in der Vergangenheit in 

der Kritik gestanden hat. Dies ist seiner Meinung nach jedoch nicht automatisch nega-

tiv zu bewerten, da es viel bedenklicher wäre, wenn öffentlicher Druck keine Wirkung 

hätte. Weiter erklärt er, dass in diesem Zusammenhang hinterfragt werden muss, wie 

das Unternehmen mit der Kritik umgeht, ob es Fehler eingesteht und welche Strategie 

es verfolgt damit die Schäden behoben oder zukünftig nicht mehr entstehen können. 

Ferner sollte ebenfalls überprüft werden, ob das Unternehmen bereits im Vorfeld auch 

ohne große Marketingstrategie soziales Engagement verfolgt hat und ob das Unter-

nehmen seine Versprechen hin zum sozialen Engagement hält bzw. überprüfen lässt. 

In der Textilbranche kann Glaubwürdigkeit geschaffen werden, wenn zum Beispiel die 

Unternehmensleitung jederzeit MitarbeiterInnen von Clean Clothes Campaign in die 

Nähereien in Fernost blicken lässt.589 

 

Dass eine vielleicht unüberlegte Kooperation einen öffentlichen Schaden bei NPOs 

aber auch beim Unternehmen hinterlassen kann, zeigt das ››World Summit Greenwash 

Academy Awards Programme‹‹ dreier großer „Nichtregierungs-Organisationen 

(NROs)“590 im Jahr 2002. Hierbei hat unter anderem Unicef den Special McPartnership 

Award für die Kooperation mit einer großen Fast-Food-Kette erhalten. Die Kritik ge-

genüber Unicef ist zu diesem Zeitpunkt die Missachtung ihrer Mission gewesen.591 

SEELE erklärt hierzu, “this judgement of the World Summin 2002 however represents 

and isolated case and corporate stories of Bluewash and Greenwash continue. The 

World Summit 2002 award conversely shows that the moral attribution first of all is a 

matter of perspective”592. SCHULTHEIS erläutert, dass NROs eine wichtige Rolle in der 

kritischen Berichterstattung über CC und CSR innerhalb der letzten 20 Jahre einge-
                                                 
587 Green Wash bedeutet das Reinwaschen in Bezug auf ökologische Aspekte. Blue Wash ist das Ab-
wandlung von Green Wash in Bezug auf soziale, karitative Aspekte, wobei sich das Blue auf die Farbe der 
UN bezieht, vgl. Friends on Earth international et al. (2007), S. 1 
588 Heidbrink (2007), S. 5 
589 Ramge (2008), S. 418. Informationen zur Clean Cloth Campaign unter: http://www.cleanclothes.org/ 
590 NROs werden dem Dritten Sektor und den NPOs zugeschrieben. Ihre Hauptfunktion liegt in der Kritik-
übung an gesellschaftlichen Defiziten und der Politikberatung, vgl. Brand (2002), S. 670. Eine weitere 
Bezeichnung für diese ist NGO Non-Governmental-Organizations 
591 Friends on Earth international et al. (2007), S. 8 
592 Seele (2007), S. 11 
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nommen haben, ohne die die Medien wohl nicht ebenso kritisch berichten könnten. Er 

führt weiter aus, dass sich häufig das soziale Engagement in der Angst von Unterneh-

men begründet ist, dass die NROs Protestaktionen im Falle von Verstößen gegen die 

Menschenrechte, Umweltzerstörung, Korruption, Kinderarbeit und ähnlichem gegen sie 

organisieren.593  

 

PRINZHORN erklärt, dass die Unternehmenskooperation die Unschuld des Dritten 

Sektors herausfordert. Weiter erörtert er, dass Win-Win-Situationen nicht unmittelbar 

positiv sein müssen, vielmehr sind für NPOs, die sich politisch engagieren oder die 

gesellschaftliche Missstände über die Grenzen Deutschlands hinaus diskutieren, nicht 

das beste Mittel. Sie könnten hierdurch einen Imageverlust erleiden, der ihnen das 

Aufdecken von Missständen erschwert. Demnach sollten Win-Win-Situationen lediglich 

als Richtlinie angesehen werden.594 RIESS erläutert ergänzend, dass es sich hierbei 

um NPOs handelt, die sich nach innen legitimieren müssen und die Aufrechterhaltung 

der Glaubwürdigkeit ihr wichtigstes Kapital darstellt. Dies schafft aber wiederum die 

Möglichkeit, dass solche NPOs als kritische Gesprächspartner mit Unternehmen in 

einen Dialog treten und so ihrer Mission nicht nur gerecht werden, sondern die Umset-

zung dieser auch einfordern können. NPOs die aber auf die Unterstützung der Unter-

nehmen angewiesen sind, öffnen sich stärker für langfristige Kooperationen, die jedoch 

nicht unkritisch behaftet sein müssen.595 HARTEMANN führt hierzu aus, dass die NPO 

nur dann als glaubhafter, ebenbürtiger Kooperationspartner wahrgenommen wird, 

wenn alle internen Anspruchsgruppen der NPO selbstbewusst das Engagement vertre-

ten.596 Durch die Feststellung, dass keine Kooperation zustande kommen kann und 

„(…) man sich nicht als Werbeträger zur Verfügung stellen möchte, ist dies auch eine 

legitime Lösung (…) [die wiederum] zum Selbstbewusstsein und damit zur Professio-

nalisierung der eigenen Arbeit“597 beiträgt. Ein wichtiger Aspekt hierbei ist, dass diese 

Entscheidung nachvollziehbar nach innen und nach außen kommuniziert werden 

muss.598  

 

GAZDAR und KIRCHHOFF betrachten das kritische Herangehen an das Suchen von 

Unternehmenspartner aus einem anderen Blickwinkel und erklären, dass es doch bes-

ser sei, dass sich die globalen Unternehmen, welche in der Kritik von NROs stehen, 

engagieren statt nichts zu tun. Als Beispiele hierfür nennen sie das Engagement einer 

                                                 
593 Schultheis (2008), S. 405f. 
594 Prinzhorn (2008), S. 260 und S. 270 
595 Riess (2008), S. 446 
596 Hartemann (2006), S. 85 
597 ebda. (2006), S. 85 
598 ebda. (2006), S. 85 
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großen globalen Fastfoodkette, die in Deutschland 13 Häuser, in denen jährlich bis zu 

4000 Familien mit kranken Kindern untergebracht sind, unterhält. 599 Es darf hierbei 

jedoch nicht übersehen werden, dass nicht allen Unternehmen Bluewashing oder 

Greenwashing unterstellt werden kann und darf. So erklärt BORMANN, dass durch die 

Übernahme der CSR- und CC-Strategie Moral und Anstand in die Geschäftsprozesse 

eines Unternehmens verstärkt werden können. Damit dies geschieht, „muss auch dem 

letzten Mitarbeiter klar gemacht werden, dass man sich Zulieferer nicht nur danach 

aussucht, wer am billigsten kann, dass man weder Auftraggeber noch Betriebsräte 

besticht, dass man die Umwelt nicht zerstört, dass man Kinder nicht zum Rauchen, 

Trinken oder Schuldenmachen verführt und an Eskimos keine Kühlschränke ver-

kauft“600. 

 

DAMM und LANG verdeutlichen, dass Kooperationen nicht um jeden Preis eingegan-

gen werden dürfen. Somit muss darauf geachtet werden, dass sich die Kooperationsin-

teressen und Werte nicht ausschließen, wie zum Beispiel bei einem Drogenpräventi-

onsprojekt und Suchtmittelhersteller.601  

 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass NPOs bei der Wahl ihres Unternehmens-

partners für CV- und CC-Projekte im Allgemeinen reflektiert vorgehen müssen. Die 

Wahl des „falschen“ Partners kann ihnen die gesellschaftliche Legitimation im 

schlimmsten Fall entziehen. Ferner ist es möglich, dass die Anspruchsgruppen der 

NPO ihr gegenüber verhalten reagieren, da sie sich nicht im Rahmen ihrer Mission 

engagiert haben. Demnach ist in erster Konsequenz zu überlegen, welchen Auftrag hat 

die NPOhat. Was möchten die internen Anspruchsgruppen? Und welches Unterneh-

men passt sowohl moralisch wie auch ethisch zu der NPO? Erst in einem zweiten 

Schritt sollte der Frage nachgegangen werden, welchen Mehrwert (z.B. Personalein-

satz und Übernahme der Materialkosten) die Kooperation mit sich bringen kann. Sollte 

eine NPO mit einem Unternehmen kooperieren, welches zuvor in der Kritik gestanden 

hat, sollte sie die Begründung für das Engagement selbstbewusst nach außen kom-

munizieren. Ebenso konnte festgestellt werden, dass sich durch eine konsequente 

Entscheidung für oder gegen eine Kooperation eine NPO glaubwürdiger macht und 

eine Steigerung des Selbstbewusstseins und der Professionalisierung entstehen kann. 

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist, dass Kooperationen nicht auf einer Win-Win-Strategie 

                                                 
599 Gazdar/ Kirchhoff (2003), S. 133 
600 Bormann (2008), S. 415 
601 Damm/ Lang (2001), S. 6 
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aufgebaut werden müssen, die NPO überlegt selbst im Vorfeld welche Leistungen sie 

dem Unternehmen zugesteht oder entgegenbringt.  

 

NPOs müssen selbst entscheiden, mit welchen Unternehmen sie zusammen arbeiten 

möchten, ob sie darauf achten möchten, nicht mit Unternehmen zu kooperieren, die in 

der Kritik stehen, ob sie über den Tellerrand Deutschlands und der EU hinaus das 

Handeln der Unternehmen berücksichtigen möchten, ob sie in den Entscheidungspro-

zess ebenfalls die Tochterfirmen/ Zulieferer einbeziehen etc..  

 

Des Weiteren obliegt es den NPOs bei den Kooperationsverhandlungen, sich mit den 

Strategien, eines unter Kritik stehenden Unternehmens, auseinanderzusetzen. Es 

konnte gezeigt werden, dass ein Engagement eines Unternehmens, welches in der 

Kritik gestanden hat, nicht unmittelbar negativ bewertet werden kann. Vielmehr ist ent-

scheidend, ob sie die Ideen des CSR und CC tatsächlich in ihre Unternehmensphilo-

sophie und in ihr Handeln übernehmen. Somit wird ersichtlich, dass die Schulung und 

die Weiterbildung des Personals nicht nur im Bereich des Feiwilligenmanagements 

sondern ebenso im Bereich der Partnerakquirierung von hohem Stellenwert ist. Die 

Interessen der Zielgruppen, sowie die Vertretung dieser darf in einem solchen Prozess 

gerade im Hinblick auf die Glaubwürdigkeit nicht aus den Augen verloren werden.  

 

7.3  ZIELGRUPPENSPEZIFISCHE DIMENSION 
 

Das Verhältnis zu CV und der Zielgruppe ist bislang in der Literatur wenig erforscht. 

Dies ist wie bereits in Kapitel 6 ausgeführt, darauf zurückzuführen, dass der Themen-

komplex CC/ CSR und somit CV in der klassischen sozialwissenschaftlichen For-

schung bislang kaum Beachtung findet.602 Deshalb werden hier bereits ausgearbeitete 

Aspekte zusammengefasst und auf die zielgruppenspezifische Dimension übertragen. 

Weiterhin werden aus der Marketingkonzeption der Unternehmen zu CV Ableitungen, 

welche sich auf die Zielgruppen auswirken können, dargestellt.  

 

Wie bereits ausgeführt, sind die Zielgruppen einer Einrichtung das Kernstück des Ge-

schehens. Sie müssen in den Prozess der freiwilligen Engagements von Unternehmen 

mit einbezogen werden.603 Durch das Einbeziehen der Zielgruppe in die Entscheidung 

ob ein CV-Projekt stattfinden soll, welche Unternehmen hierfür in Frage kommen und 

                                                 
602 Polterauer (2008), S. 154 und Kap. 6 
603 Lang/ Damm (2001), S. 5 



RRIISSIIKKEENN  UUNNDD  EENNTTWWIICCKKLLUUNNGGSSPPOOTTEENNTTIIAALLEE  FFÜÜRR  NNPPOOSS  114 

welche Art von Projekt mit welchem Ziel angestrebt werden soll, kann der Zielgruppe 

das Gefühl vermitteln, dass sie nicht nur LeistungsempfängerInnen und Schutzbefoh-

lene, sondern ein fester Bestandteil der NPO sind. Dies wiederum verbindet den in 

Abschnitt 2.4 aufgezeigten Zusammenhang der Begrifflichkeiten KundIn und KlientIn. 

Außerdem können die Zielgruppen in der Diskussion ihre Kompetenzen weiterentwi-

ckeln und ihnen kann Wissen über die Zusammenhänge im Handeln der globalen Wirt-

schaftskonzerne vermittelt werden. Ferner kann auch der Fall eintreten, dass sich die 

KlientInnen/ KundInnen besser in diesen Zusammenhängen auskennen und somit die 

MitarbeiterInnen von ihnen neues Wissen erlangen. Hierbei muss beachtet werden, 

dass nicht alle Zielgruppen der Sozialen Arbeit direkt in die Diskussion mit einbezogen 

werden können, sondern zum Beispiel ihre gesetzlichen Vertreter hier die Ansprech-

personen sind.  

 

Ferner konnte in Kapitel 6 dargestellt werden, welche positiven Aspekte sie durch eine 

CV-Kooperation erhalten können. Nun stellt sich aber die Frage, was CV für sie weiter 

bedeuten kann.  

  

WETTERMANN erklärt in Anlehnung an Schulz zu Beginn, dass ein Unternehmen stra-

tegisch an die Auswahl der für sie passenden Zielgruppe herangehen muss. So über-

legen diese im Vorfeld, welche Zielgruppen von dem Engagement erfahren sollen und 

welche Zielgruppen bei potenziellen Kunden einen positiven Eindruck hinterlassen. 

Weiter erläutert er, dass nur eine konsequente Differenzierung und Segmentierung des 

Engagementeinsatzes, in Bezug auf die Zielgruppe, das Unternehmen in die Lage ver-

setzt, den Erfolg des Engagements zu steuern.604  

 

GAZDAR und KIRCHHOFF führen hierzu aus, dass Kinder am häufigsten, gefolgt von 

Menschen mit körperlichen Beeinträchtigungen und Kranken, von Unternehmen unter-

stützt werden. Dies lege ihrer Ansicht nach nicht zuletzt daran, dass Kinder im Gegen-

satz zu zum Beispiel Strafgefangenen, Sympathieträger seien. 605  

 

In andere marketingpolitische Unternehmensbereiche, wie zum Beispiel das Produkt-

marketing, ist CV bislang noch nicht weit vorgedrungen, dennoch gibt es auch hierfür 

die ersten vorsichtigen Überlegungen.606 So erklärt SCHÖFFMANN, dass CV durchaus 

Unternehmen die Möglichkeit bietet, neue Impulse für das Kerngeschäft von Unter-

                                                 
604 Schulz (1992), S. 92 vgl. nach Wettermann (2008), S. 30 
605 Gazdar/ Kirchhoff (2003), S. 131 
606 Wettermann (2004), S. 28 
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nehmen anzuregen. Die Zielgruppe und MitarbeiterInnen der NPO stellen des Weiteren 

hierbei potenzielle neue KundInnen dar, aus deren Bedürfnissen neue Produktideen 

oder Produktverbesserungen abgeleitet werden können.607 LITTMANN-WERNLI und 

SCHÖFFMANN erklären, dass CV-Projekte ein wirksames Gegenangebot zu sonsti-

gen Personalentwicklungsmaßnahmen darstellen. Dies würde ihrer Ansicht nach nicht 

zuletzt daran liegen, dass es sich um das Erproben von Kompetenzen in einer reali-

tätsnahen Situation handelt.608 Dies erweckt den Eindruck, dass die Zielgruppen der 

NPOs im Rahmen von CV-Projekten instrumentalisiert werden können, das heißt nicht 

als Subjekte sondern als Objekte für Marketingstrategien und zur Personalentwicklung 

gesehen werden. 

  

7.4  RESÜMEE 
 

Durch die Bearbeitung der kritischen Fragen konnte unter anderem festgestellt werden, 

dass ein Zusammenhang zwischen der Ökonomisierung und der Förderung des Bür-

gerschaftlichen Engagements besteht, der sich nicht zuletzt in der Ausweitung des 

Subsidaritätsprinzip auf Unternehmen als potenzielle Kostenträger widerspiegelt. Des 

Weiteren konnte aufgezeigt werden, dass der Professionalisierung der Sozialen Arbeit 

durch die Förderung von bürgerschaftlichem Engagement im Allgemeinen eine Wichti-

ge Rolle zukommt. So können auf der einen Seite neue Berufszweige innerhalb der 

Sozialen Arbeit, gerade im Freiwilligenmanagement, geschaffen werden, zeitgleich 

können durch professionelle Freiwillige Stellen abgebaut, rationalisiert werden. Dem 

Suchen des geeigneten Kooperationspartners muss von Seiten der NPO ein hoher 

Stellenwert beigemessen werden. Dies liegt zum einen daran, dass durch Zusammen-

arbeit mit Unternehmen neue Abhängigkeiten entstehen. Zum anderen stellt sich die 

Frage inwieweit die Mission und die Kooperation in Einklang stehen. NPOs können 

durch den Eingang von Kooperationen an Glaubwürdigkeit verlieren, aber auch gewin-

nen. Hierbei muss jedoch beachtet werden, zu welchem Preis eine Unternehmenspart-

nerschaft eingegangen wird und welche Art von Unternehmen aus welchen Gründen 

sich sozial engagieren möchte. Nicht zuletzt muss eine NPO der Frage nachgehen, ob 

es sich bei der Partnerschaft lediglich um Bluewashing handelt und sie dieses unter-

stützen möchten. Unternehmen können nicht als moralische Instanzen gewertet wer-

den, da sie sich ihrer Rentabilität verpflichtet fühlen. Hieraus entsteht die Gefahr, dass 

sich Unternehmen nur solange engagieren, wie sie einen unternehmenszentrierten 

                                                 
607 Schöffmann (2003c), S. 98ff. 
608 Schöffmann (2003c), S. 100 und Littmann-Wernli (2002), S. 35ff. 
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Nutzen erhalten. Weiter konnte aufgezeigt werden das, sollte CV für ein Unternehmen 

lediglich Mittel zum Imageaufbau, zur Absatzsteigerund oder zur Personalentwicklung 

sein, die Gefahr besteht, dass die KlientInnen der NPOs nicht als Subjekte, sondern 

als Objekte im Sinne der Marketingstrategie gesehen werden. Weiter müssen sich die 

NPOs damit auseinandersetzen, welche Konsequenzen die Förderungen des bürger-

schaftlichen Engagements, der Konzepte der Bürgergesellschaft und des aktivierenden 

Staates mit sich bringen und inwieweit sie diese tragen möchten.  

 

Die Betrachtung der Ergebnisse führt zu dem Resultat, dass CV ein Risikopotenzial mit 

sich bringt. Handelt die Soziale Arbeit im Rahmen der Definition von POTT und 

WITTENIUS: „Soziale Arbeit ist Beziehungsarbeit. Sie lässt sich ohne das Bewusstsein 

der handelnden Menschen über das Menschenbild und die Werte, an denen sie sich in 

ihrer Arbeit orientieren, nicht verantwortungsvoll leisten“ 609, kann sie diese Risikopo-

tenziale erkennen, benennen und eindämmen bzw. positiv für sich nutzen.  

Eine hilfreiche Unterstützung hierfür ist die Erstellung einer Corporate Identity, welche 

den handelnden MitarbeiterInnen, sowie den Zielgruppen der NPO einen Handlungs-

spielraum und eine Orientierung ermöglicht. Weiter ist die fachliche sowie persönliche 

Entwicklung der MitarbeiterInnen ein wesentlicher Bestandteil zur Erfüllung einer funk-

tionierenden Beziehungsarbeit, die wiederum die Qualität der Arbeit bestimmt.610 

 

 

 

 

 

                                                 
609 Pott/ Wittenius (2000), S. 55 
610 ebda. (2000), S. 55 
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88..  FFAAZZIITT  UUNNDD  AAUUSSBBLLIICCKK   

 

Ziel dieser Arbeit war es Nutzen- sowie Risikopotenziale für die Soziale Arbeit im 

Rahmen von Corporate Volunteering Projekten aufzuzeigen und hieraus ableitend die 

Frage zu beantworten, unter welchen Voraussetzungen es für die Soziale Arbeit sinn-

voll ist, in CV-Projekten mit Unternehmen zusammenzuarbeiten. Daneben sollte hinter-

fragt werden, ob eine Partnerschaft zwischen Organisationen aus dem dritten Sektor 

und privatwirtschaftlichen Unternehmen im Rahmen von CV einen beidseitigen Gewinn 

mit sich bringen kann.  

 

Durch die Einschränkung der staatlichen Mittel, in Verbindung mit der Modernisierung 

sowie der Ökonomisierung der Sozialen Arbeit ergeben sich neue Anforderungen an 

die Non-Profit-Organisationen, insbesondere an ihre Aufgabenerfüllung. Ferner fördern 

politische Initiativen auf europäischer und auf bundesdeutscher Ebene die Konzepte 

Sozialkapital, Bürgergesellschaft und aktivierender Staat. Corporate Volunteering als 

ein Instrument des Corporate Citizenship stellt eine Möglichkeit zur Umsetzung dieser 

drei Konzepte dar. Im Mittelpunkt dieses Instrumentes steht die partnerschaftliche Ko-

operation zwischen Organisationen aus dem dritten Sektor und privatwirtschaftlichen 

Unternehmen. Die Basis hierfür stellt die Freistellung von UnternehmensmitarbeiterIn-

nen für ein gesellschaftliches Engagement dar. Die Frage nach dem beidseitigen Erfolg 

durch CV kann mit ››ja‹‹ beantwortet werden. Eine Win-Win-Situation kann eine Grund-

lage des CV darstellen. Jedoch sollte eine NPO die Win-Win-Situation nicht anstreben, 

wenn sie hierdurch ihre gesellschaftliche Legitimation, ihre Glaubwürdigkeit riskieren 

würde. In Kapitel 4 konnte erarbeitet werden, dass der Kooperationsprozess die 

Grundlage für eine Win-Win-Situation schafft. Hierbei gilt es die Vereinbarkeit der Ziele, 

Ideale und Wünsche der beiden Akteure zu überprüfen. Wenn sich diese nicht mitein-

ander decken oder sich sogar konträr gegenüberstehen, sollte auf eine Kooperation 

verzichtet werden. Damit sich eine partnerschaftliche Atmosphäre im Kooperation-, 

Konzeptions-, und Arbeitsprozess entfalten kann, ist die Einführung des Freiwilligen-

management für NPOs empfehlenswert. Eine weitere Alternative ist das Einschalten 

einer Mittlerorganisation, gerade für bislang unerfahrene NPOs im Bereich der Unter-

nehmenskooperation. Es darf nicht unterschätzt werden, dass ein CV-Projekt einen 

nicht unerheblichen Arbeitsaufwand mit sich bringt.  
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Corporate Volunteering ist in Deutschland noch wenig verbreitet, was zum einen daran 

liegen kann, dass die Unternehmen das Potenzial dieses Instrumentes noch nicht ken-

nen oder sie der Ansicht sind, sie würden sich bereits genügend durch, zum Beispiel 

Sozialabgaben engagieren. Zum anderen kann dies aber auch daran liegen, dass die 

Definition des Corporate Volunteering die NPOs als eigentliche Begünstigte des In-

strumentes umschreibt oder auch diese das Potenzial von CV nicht einschätzen kön-

nen. 

 

So lautet die in dieser Diplomarbeit verwendete Definition von CV: „Von Corporate Vo-

lunteering kann immer dann gesprochen werden, wenn ein Unternehmen ein gemein-

nütziges Engagement eingeht oder unterstützt, an dem sich Mitarbeiterinnen und Mit-

arbeiter des Unternehmens freiwillig beteiligen und gegebenenfalls zusätzlich sachliche 

und monetäre Ressourcen investiert werden“611. Diese Definition umschreibt meines 

Erachtens jedoch nicht das Instrument CV. Wie bereits ausgeführt, kann eine Win-Win-

Situation die Grundlage eines Projektes sein. Ebenso konnte in der Ausarbeitung fest-

gestellt werden, dass beide Seiten finanzielle Mittel gerade im Bereich Personal erbrin-

gen müssen. Außerdem konnte in Abschnitt 3.2 festgestellt werden, dass lediglich den 

Unternehmen die Freiwilligkeit zur Ausübung dieses Engagements zugesprochen wird, 

die wiederum erweckt den Anschein, dass NPOs auf langer Sicht, Kooperationen ein-

gehen müssen. Um diese Aspekte mit einzubeziehen, könnte eine Definition für CV 

lauten:  

 

Von CV kann immer dann gesprochen werden, wenn eine NPO und ein Unternehmen 

ein gemeinsames, gemeinnütziges, freiwilliges und gegenseitig gewinnbringendes En-

gagement eingehen, indem sich die UnternehmensmitarbeiterInnen freiwillig beteiligen 

können und gegebenenfalls von beiden Seiten zusätzliche sachliche wie auch monetä-

re Ressourcen investiert werden können.  

 

Im Sinne einer derartigen Definition erfasst Corporate Volunteering zum einen das frei-

willige Engagement beider Seiten und die Übernahme von gesellschaftlicher Verant-

wortung der Unternehmen und seiner MitarbeiterInnen. Zum anderen beschreibt diese 

Definition die NPOs als ebenwürdigen Kooperationspartner, die Unternehmen unter 

anderem die Möglichkeit bieten ein Personalentwicklungsprogramm der besonderen 

Art zu machen.  

 

                                                 
611 Schubert et al. (2002), S. 16f. 
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Trotz der in Kapitel 5 aufgeführten positiven Effekte des CV für Unternehmen, gerade 

im Bereich Personalarbeit, stellt sich die Frage, inwieweit und mit welcher Intensität sie 

dieses Instrument im Rahmen des Corporate Citizenship in ihrem täglichen Handeln 

berücksichtigen. Ein Unternehmen fühlt sich in erster Linie der Rentabilität verpflichtet. 

Des Weiteren basiert das Corporate Volunteering auf der Grundlage der Freiwilligkeit. 

Die Tatsache, dass sich Unternehmen bevorzugt in Bereichen engagieren, die ihren 

Marketingzielen entsprechen, deutet darauf hin, dass die Gefahr der Instrumentalisie-

rung der Zielgruppe besteht. Zu den beliebtesten Förderungszielgruppen zählen Kinder 

und Jugendliche sowie Menschen mit Beeinträchtigungen, da diese dem Unternehmen 

eine positive Assoziation versprechen. Außerdem stellt sich die Frage, ob die politi-

schen Initiativen durch die Förderung von bürgerschaftlichem Engagement von Unter-

nehmen diese als weiteren Kostenträger, mitunter aus dem Grund, das Sozialbudget 

senken zu können, im Sinne des Subsidiaritätsprinzips gewinnen möchten. Hieraus 

wiederum leiten sich neue Abhängigkeitsverhältnisse für die Soziale Arbeit ab.  

 

Somit lautet die Antwort auf die Frage, unter welchen Voraussetzungen es sinnvoll für 

die Soziale Arbeit ist mit Unternehmen im Rahmen von CV zu kooperieren: 

 

Entscheidend für die Überlegung, ob eine NPO ein Corporate Volunteering Projekt 

gemeinsam mit einem Unternehmen eingehen möchte, ist in erster Konsequenz die 

Abwägung der Risikopotenziale gerade im Hinblick auf die Legitimität, den Auftrag und 

die Anspruchsgruppen der NPO. Zudem stellt sich die Frage, inwieweit die Mission und 

die Kooperation in Einklang stehen. NPOs können durch den Eingang von Kooperatio-

nen an Glaubwürdigkeit verlieren, aber auch gewinnen. Hierbei muss beachtet werden, 

zu welchem Preis eine Unternehmenspartnerschaft eingegangen wird und welche Art 

von Unternehmen, aus welchen ethischen und moralischen Gründen sich sozial enga-

gieren möchte. Erst in zweiter Konsequenz sollte überlegt werden, welchen Mehrwert 

eine Kooperation bringen könnte.  

 

Die Beteiligung und die Möglichkeit der Mitsprache auf allen Ebenen einer NPO mit 

Rücksicht auf die Vergangenheit, auf emotionales Empfinden und durch eine klare Po-

sitionierung durch die Leitungsebene sind für die positive Gestaltung eines Projektes 

von besonderer Wichtigkeit. 

 

Ferner sollte die Soziale Arbeit aus der Bithalterstellung ausbrechen und selbstbewusst 

Unternehmen entgegen treten. Denn die Verantwortung für das Gemeinwohl sollte von 

allen Akteuren getragen werden, demnach auch von Unternehmen. Ein bewusster und 
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kritischer Umgang mit Corporate Volunteering bietet der Sozialen Arbeit die Möglichkeit 

ein neues selbstbewusstes Selbstbild zu schaffen und ihre Zielgruppen auf einer ande-

ren Ebene zu vertreten. Dies ist jedoch nur insoweit möglich, wie sie sich nicht finan-

ziell und moralisch von den Unternehmen abhängig macht. Demnach sollten Wirtschaft 

und Soziales gemeinsam betonen, dass es sich im Rahmen des Engagements um 

zusätzliche Leistungen und nicht um die Übernahme der sozialstaatlichen Aufgabe 

handelt.  

In der sozialwissenschaftlichen Forschung stellt die Kooperation mit Unternehmen im 

Rahmen von bürgerschaftlichem Engagement eine noch weitgehend verkannte The-

matik dar. Aus diesem Grund folgt ein kurzer Forschungsausblick.  

Folgende Forschungsinteressen im Bereich Grundlagenforschung, Evaluations- und 

Interventionsforschung könnten im Annschluss dieser Arbeit qualitativ und bedingt 

auch quantitativ weiter verfolgt werden:  

�  Die Entwicklung praxisrelevanter Interventions- und Verbesserungsmaßnahmen 

in Verbindung mit der Erforschung der Wirkung der einzelnen identifizierten Nut-

zen-, Risiko- und Entwicklungspotenziale und deren Beziehung untereinander. 

�  Das Erstellen einer Vergleichstudie, ob und inwieweit in anderen (EU-) Ländern 

durch CV/ CC Mittel aus dem Sozialbudget gekürzt werden/ worden sind und 

welche sozialpolitischen Entwicklungen CV/ CC mit sich bringt/ gebracht hat. 

�  Verifikation und ggf. Erweiterung der identifizierten möglichen kooperationsbe-

dingten Nutzenaspekte der NPOs, deren MitarbeiterInnen und Zielgruppen (hier-

bei bietet sich die Option an, neben den Führungskräften einer NPO, ebenso die 

MitarbeiterInnen, Zielgruppen und AuftragsgeberInnen, wie die Kostenträger zu 

Befragen - Verschiedene Erhebungsmethoden wären denkbar).  

�  Entwicklung von Leitlinien, Empfehlungen für die Soziale Arbeit im Umgang mit 

Unternehmenskooperationen, Bluewashing/ Greenwashing und der Gefahr der 

Instrumentalisierung der Zielgruppe.  

 

Ich empfehle für die Zukunft bei der Entwicklung und Durchführung weiterer For-

schungsprojekte die ökonomischen Gegebenheiten sowie die Vielfältigkeit der Struktur 

des dritten Sektors, gerade im Hinblick auf Organisationsgrößen, Corporate Identity 

und Zielgruppen, stärker einzubeziehen als bisher.  
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Des Weiteren kann als Empfehlung aus dieser Diplomarbeit der Einzug des Freiwilli-

genmanagements nicht nur in die NPOs, sondern ebenfalls in das Studium der Sozia-

len Arbeit abgeleitet werden. Dies resultiert aus der Annahme, dass die politischen 

Initiativen zukünftig die Förderung der Bürgergesellschaft stärker verfolgen und hieraus 

resultierend mitunter das Sozialbudget gekürzt werden kann. Zum Erhalt oder zur Ver-

besserung der Qualität der Arbeit der NPOs sowie der Professionalisierung der Sozia-

len Arbeit im Allgemeinen, kann das Freiwilligenmanagement ein wichtiger Bestandteil 

sein.  
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