
Strukturiert und transparent arbeiten
Das Qualitätsmanagementsystem für Freiwilligenagenturen

■ Tobias Kemnitzer und Michael Schrader

Für kleine Einrichtungen, wie sie Freiwil-
ligenagenturen oft darstellen, ist eine effi-
ziente Organisation von großer Bedeu-
tung. Ein entsprechender Nachweis wird
zudem immer öfter auch von Zuwen-
dungsgebern und Sponsoren erwartet.

Seit 2005 bietet die Bundesarbeitsgemein-
schaft der Freiwilligenagenturen e. V.
(bagfa) ein Qualitätsmanagementsystem
für Freiwilligenagenturen, Freiwilligen-
zentren und Freiwilligenbörsen an. Bisher
haben 54 Einrichtungen dieses Qualitäts-
managementsystem eingeführt.

Der Hintergrund ist, dass Freiwillige-
nagenturen, wie andere Organisationen
auch, bereit und in der Lage sein sollten,
sich weiter zu entwickeln und zu verän-
dern, um ihre ständig wandelnde Rolle
als Seismographen für gesellschaftliche
Veränderungsprozesse ausfüllen zu kön-
nen. Dazu müssen sie ihre zivilgesell-
schaftliche Orientierung und fachlichen
Kompetenzen mit Managementfähigkei-
ten verknüpfen, da die Anforderungen an
die laufende Arbeit sich stetig verändern
und immer komplexer werden. Optima-
lerweise trägt das Qualitätsmanage-
mentsystem dazu bei, das Profil von Frei-
willigenagenturen hin zu Entwicklungs-
agenturen zu schärfen und einen Prozess
der ständigen Organisationsentwicklung
zu etablieren, an dem alle Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter beteiligt sind.

Gleichzeitig schafft das Qualitätsmana-
gementsystem eine zusätzliche wichtige
Legitimation für die finanzielle Förderung
der Freiwilligenagenturen. Denn der
Nachweis von Qualität wird zunehmend
ein maßgeblicher Faktor sein, um die Ar-
beit und das Wirken von Freiwilligena-
genturen erfolgreich zu verankern und
transparent zu gestalten.

Entstehung und Einführung

Die Geschäftsstelle der Bundesarbeits-
gemeinschaft der Freiwilligenagenturen

(Informationen unter http://www.bag-
fa.de) in Berlin initiierte im Jahre 2003 im
Auftrag der Mitgliederversammlung eine
Projektgruppe zur Erarbeitung eines
Qualitätsmanagementsystems für Frei-
willigenagenturen. Dieses Vorhaben wur-
de finanziell von der Robert-Bosch-Stif-
tung und dem Bundesministerium für Fa-
milie, Senioren, Frauen und Jugend
unterstützt und fachlich begleitet durch
einen Experten für Qualitätsentwicklung.

In fünf anderthalbtägigen Workshops
entwickelte die Geschäftsstelle mit Ver-
treterinnen und Vertretern aus zwölf Frei-
willigenagenturen die Grundlagen für das
Qualitätsmanagementsystem. Um die
unterschiedlichen Erfahrungen, Rahmen-
bedingungen und Interessen aufzuneh-
men und zu berücksichtigen, setzte sich
diese Projektgruppe aus sehr unterschied-
lichen Freiwilligenagenturen – hinsichtlich
der Größe, des Alters und der Träger –
zusammen. Das erarbeitete Qualitätsma-
nagementsystem wurde in einem Hand-
buch zusammengefasst und im Herbst
2004 der Mitgliederversammlung der
Bundesarbeitsgemeinschaft der Freiwilli-
genagenturen vorgestellt. Diese beschloss
für das Jahr 2005 eine Erprobungsphase
und empfahl allen Mitgliedern in den
nächsten Jahren das Qualitätsmanage-
mentsystem einzuführen.

Die ersten 28 Freiwilligenagenturen
wurden im Januar 2005 in einem andert-
halbtägigen Workshop mit dem Quali-
tätsmanagementsystem vertraut gemacht.
Ein zweiter Workshop im Juni 2005 dien-
te der Beantwortung von Fragen und der
Klärung von Problemen. Über diese
Workshops hinaus organisierte die Ge-
schäftsstelle der Bundesarbeitsgemein-
schaft der Freiwilligenagenturen die not-
wendige Unterstützung per Telefon oder
E-Mail.

In einzelnen Regionen bildeten sich
außerdem kleinere Zusammenschlüsse
von Freiwilligenagenturen, die sich gegen-
seitig bei der Einführung des Qualitäts-
managementsystems kollegial berieten.

Tobias Kemnitzer ist Geschäftsführer
der Bundesarbeitsgemeinschaft der
Freiwilligenagenturen e. V.
E-Mail Tobias.Kemnitzer@bagfa.de
Michael Schrader (pragma GmbH
Bochum) ist Organisationsberater,
Controller und Qualitätsexperte.
E-Mail schrader@pragma-bo.de
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Mitte November 2005 reichten dann 27,
der im Januar 2005 gestarteten Freiwilli-
genagenturen ihre Unterlagen zur Begut-
achtung ein und erhielten im Dezember
2005 als Erste das Gütesiegel. Seitdem
haben sich jedes Jahr gut sieben Freiwilli-
genagenturen entschieden, den Qualitäts-
managementsystem-Prozess mit dem Ein-
führungsworkshop im Januar zu starten.
Die Gütesiegelverleihung erfolgt dann zu
Beginn des Folgejahres in der Regel im
Deutschen Bundestag in Berlin durch den
zuständigen Staatssekretär des Bundesmi-
nisteriums für Familie, Senioren, Frauen
und Jugend.

Konzept

Das Qualitätsmanagementsystem
orientiert sich am »pragma-indikatoren-
modell« (pim®, www.pragma-pim.de).
Dieses unterscheidet Leitsätze, Kern- und
Zusatzprozesse sowie Indikatoren (Qua-
litätsmerkmale) und Qualitätsstandards.
Der konzeptionelle Aufbau des Qualitäts-
managementsystems kann am Beispiel
des Kernprozesses »Information und Be-
ratung von Freiwilligen« dargestellt wer-
den (vgl. Kasten »Kernprozess 1).

Mit den insgesamt fünf Kernprozessen,
die die Projektgruppe erarbeitet hatte,
wurden zunächst alle wichtigen Arbeits-
prozesse einer Freiwilligenagenturen er-
fasst. Die jeweils dazugehörigen Leitsätze
geben eine Orientierung für die Umset-
zung dieser Kernprozesse, in dem sie
Grundpositionen, zentrale Anforderun-
gen etc. benennen. Konkretisiert werden
die Leitsätze und Kernprozesse in den In-
dikatoren (bzw. Merkmalen). Diese er-
fassen Teilprozesse und Teilaufgaben in
der Umsetzung des jeweiligen Kernpro-
zesses. Und zu jedem Indikator gibt es ei-
nen Standard mit einer fünfschrittigen
Stufung von Wert 0 bis Wert 4 – in An-
lehnung an das Qualitätsmanagement-
Konzept des EFQM (European Founda-
tion Quality Management). Die Stan-
dards sind Grundlage der Bewertung der
Arbeit der einzelnen Freiwilligenagentu-
ren.

Jede Freiwilligenagentur führt auf der
Basis aller Indikatoren (Merkmale) und
Standards einmal jährlich eine Selbstbe-
wertung durch. Das Ergebnis dieser
Selbstbewertung wird dann mit den ent-
sprechenden Nachweisdokumenten
(Outputs) bei der Geschäftsstelle der

Bundesarbeitsgemeinschaft der Freiwilli-
genagenturen eingereicht. Zusatzprozesse
sind nicht verpflichtend und werden nur
von den Freiwilligenagenturen einge-

reicht, die diese auch umsetzen oder einen
Schwerpunkt ihrer Arbeit dahingehend
haben. Von dort werden die Unterlagen
an jeweils zwei externe Bewerterinnen

Leitsätze
Menschen, die sich freiwillig engagieren, sind eine der wichtigsten Ressourcen der
Bürgergesellschaft und stehen deshalb im Zentrum unserer Aufmerksamkeit und Be-
mühungen. Wir wissen, dass Freiwillige sehr unterschiedliche Motive und Wünsche
haben. Auch ihre persönlichen Erfahrungen unterscheiden sich in sozialer, biografi-
scher oder kultureller Hinsicht. Unser Ziel ist, deren Motivation zur und Zeiteinsatz
sowie Kompetenzen in der Freiwilligenarbeit zu erhalten und weiter zu entwickeln.
Wir informieren und beraten Menschen, die sich freiwillig engagieren wollen, kom-
petent und umfassend. Dabei achten wir auf einen niedrig schwelligen Zugang, do-
kumentieren das Engagement und nehmen eine Auswertung unserer Beratungsarbeit
vor.

Überblick zu Kernprozess 1

Indikator 1: Öffnungszeiten, telefonische Erreichbarkeit, Terminvergabe

Kernprozess 1:
Information und Beratung von Freiwilligen

Qualitätsmerkmale (Indikatoren)

1. Öffnungszeiten, telefonische Erreichbarkeit und Terminvergabe

2. Information und Beratung von Freiwilligen sowie Dokumentation

3. Auswertung der Beratung und des Engagements

Wert Qualitätsstandards

Merkmal wird gar nicht
erfüllt

0 keine Öffnungszeiten,
keine telefonische Erreichbarkeit, kein Anruf-
beantworter (AB),
keine Kommunikationsmöglichkeit per E-Mail

Merkmal wird teilweise
erfüllt

1 regelmäßige Öffnungszeiten an mindestens
 einem Tag pro Woche,
telefonische Erreichbarkeit, AB,
Kommunikationsmöglichkeit per E-Mail

Merkmal wird erfüllt 2 regelmäßige Öffnungs- und Telefonzeiten von
mindestens 8 Stunden pro Woche,
telefonische Erreichbarkeit, AB, Kommuni -
kationsmöglichkeit per E-Mail,
Terminvergabe in der Regel innerhalb von
 einer Woche

Merkmal wird
gut erfüllt

3 regelmäßige Öffnungs- und Telefonzeiten von
mindestens 15 Stunden pro Woche,
telefonische Erreichbarkeit, AB, Kommuni -
kationsmöglichkeit per E-Mail,
Terminvergabe in der Regel innerhalb von
 einer Woche unter Berücksichtigung der beruf-
lichen und familiären Situation

Merkmal wird außer -
ordentlich gut erfüllt

4 regelmäßige Öffnungs- und Telefonzeiten von
mindestens 30 Stunden pro Woche,
telefonische Erreichbarkeit, AB, Kommunika-
tionsmöglichkeit per E-Mail,
Terminvergabe in der Regel innerhalb von
 einer Woche unter Berücksichtigung der beruf-
lichen und familiären Situation,
barrierefreier Zugang
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und Bewerter weitergeleitet, die dann die
eingereichten Unterlagen begutachten.
Wenn die Nachweise plausibel und nach-
vollziehbar die Ergebnisse der Selbstbe-
wertung bestätigen und die Mindest-
punktzahl (im Durchschnitt zwei Punkte
pro Indikator und Standard) erreicht
wird, sprechen die Bewerter die Empfeh-
lung aus, das Gütesiegel der Bundesar-
beitsgemeinschaft der Freiwilligenagentu-
ren zu verleihen. Dieses wurde anfänglich
für zwei Jahre verliehen. Das Handbuch
enthält darüber hinaus zu jedem Kern-
und Zusatzprozess sogenannte Inputs.
Das sind Arbeitshilfen, die in der Regel
von einzelnen Freiwilligenagenturen zur
Verfügung gestellt wurden, die nicht ein-
gesetzt werden müssen, aber eine orien-
tierende Funktion haben.

Philosophie

Freiwilligenagenturen sind in der Regel
kleinere Organisationen. Oft gibt es nur
ein oder zwei hauptamtliche, dafür aber
oft eine größere Gruppe freiwilliger Mit-
arbeitender. Es gibt auch Freiwilligena-
genturen, die ausschließlich mit ehren-
amtlichen Kräften arbeiten. Gleichzeitig
ist die Freiwilligenarbeit ein Feld, das
sich seit Mitte der 1990er Jahre enorm
schnell entwickelt und verändert. Des-
wegen war allen Beteiligten an der Erar-
beitung des Qualitätsmanagements-
ystems besonders wichtig, die spezifische
Situation der Freiwilligenagenturen zu
berücksichtigen. Das Qualitätsmanage-
mentsystem sollte

• fachlich ausgerichtet und gut fundiert
sein

• der Unterschiedlichkeit der Freiwillige-
nagenturen Rechnung tragen

• Veränderungen schnell aufnehmen
können

• den Dokumentationsaufwand auf das
nötige Minimum beschränken und die-
sen so anlegen, dass die Dokumenta-
tionspflichten in der Regel auch als Ar-
beitshilfen genutzt werden können

• die Akzeptanz für das Qualitätsmana-
gementsystem aufrechterhalten wird.
Deswegen wurden von Anfang an

Strukturen aufgebaut, in der dies so-
wohl überprüft als auch sichergestellt
werden konnte. Zu diesen Strukturen
gehören
• der jährliche Fortgeschrittenen-Works-

hop, der mittlerweile traditionsgemäß
im April oder Mai in Hannover statt-
findet und immer gut (12 bis 20 Frei-
willigenagenturen) besucht wird. Auf
diesem Workshop wird in der Regel ein
Kern- oder Zusatzprozess auf Taug-
lichkeit hinterfragt und überarbeitet.
Parallel dazu wird über Schwierigkei-
ten in der Umsetzung des Qualitätsma-
nagements und Verbesserungsvorschlä-
ge etc. gesprochen.

• außerdem sind in den letzten Jahren
weitere Zusatzprozesse ergänzt wor-
den; diese entwickelten sich meist im
Kontext von Modellvorhaben in klei-
neren Projektgruppen (vgl. Kasten
»Entwicklung des Qualitätsmanage-
mentsystems der Bundesarbeitsgemein-
schaft der Freiwilligenagenturen seit
2005«)

• Jährlich findet ein Bewertertreffen statt,
bei dem Empfehlungen für die Weiter-
entwicklung der einzelnen Kern- und
Zusatzprozesse, aber auch zum Bewer-
tungssystem insgesamt, diskutiert und
erarbeitet werden.

• Die Lenkungsgruppe, an der die Ge-
schäftsstelle sowie ein Vorstandsmit-
glied der Bundesarbeitsgemeinschaft
der Freiwilligenagenturen, eine Vertre-
terin einer Freiwilligenagenturen sowie
der externe Qualitätsexperte beteiligt
sind, bündelt alle Planungen und Vor-
haben und setzt diese um.
Diese Strukturen haben sich bisher als

sehr zielführend und verlässlich erwiesen.
Die Neuerungen werden immer zu Be-
ginn eines Kalenderjahres eingepflegt und
den Freiwilligenagenturen zur Verfügung
gestellt.

Wirkung

Das Qualitätsmanagementsystem wirkt
für die Freiwilligenagenturen in zwei
Richtungen: nach innen, um die Qualität
der eigenen Arbeit zu verbessern, und
nach außen, um die Kundenzufriedenheit
zu erhöhen und die eigene Marktposition
durch den Nachweis eines Qualitätsma-
nagements in Form eines Gütesiegels aus-
zubauen.

Die Wirkung nach innen zeigt sich ins-
besondere durch einen Prozess der Orga-
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Die Bundesarbeitsgemeinschaft der Frei-
willigenagenturen verleiht nach einem
eingehenden Zertifizierungsprozess sein
Gütesiegel Freiwilligenagenturen, Frei-
willigenzentren und Freiwilligenbörsen.
Internet http://www.bagfa.de

Kernprozess KP 1: Information und Be-
ratung von Freiwilligen

Kernprozess KP 2: Information und Be-
ratung von Organisationen (überarbei-
tet)

Kernprozess KP 3: Personal- und Kom-
petenzentwicklung für freiwillige und
berufliche Mitarbeit der Freiwlligena-
genturen (überarbeitet)

Kernprozess: KP 4: Arbeitsstrukturen
in der Freiwlligenagentur (überarbeitet)

Kernprozess KP 5: Öffentlichkeitsarbeit

Kernprozess KP 6: Nachhaltiges Qua-
litätsmanagement (neu: 2007))

Zusatzprozess ZP 10: Corporate Vo-
lunteering (überarbeitet)

Zusatzprozess ZP 11: Qualifizierung
für freiwillige und berufliche Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter gemeinnützi-
ger Organisationen

Zusatzprozess ZP 12: Entwicklung
neuer Leistungen und Produkte (über-
arbeitet)

Zusatzprozess ZP 13: Finanzen

Zusatzprozess ZP 14: Generations-
übergreifende Freiwilligendienste
(neu:2007)

Migration (in Arbeit 2010/2011)

Entwicklung des Qualitätsmanagementsystems der Bundes -
arbeitsgemeinschaft der Freiwilligenagenturen seit 2005
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nisationsentwicklung. Es werden Verfah-
ren und Regeln etabliert, die nachvoll-
ziehbare und verbindliche Standards für
Arbeitsvorgänge sicherstellen und damit
eine verbesserte Orientierung an den
Interessen und Wünschen des Kunden er-
möglichen. Mit diesem Instrumentenpa-
ket können externe Veränderungen und
damit einhergehend neue Anforderungen

einfacher nachvollzogen werden. Eigene
Stärken und Schwächen können analy-
siert werden und der Wert der eigenen
Arbeit wird sichtbarer.

Die Arbeit der Freiwilligenagenturen
wird auch transparenter nach außen –
gegenüber Freiwilligen, Organisationen,
Förderern und der Öffentlichkeit. Damit
steigert sich wahrnehmbar die Glaubwür-
digkeit, Professionalität und Effektivität.
Durch eine fundierte Ermittlung der Zie-
le seitens der Freiwilligenagentur, sowie
die klare Darstellung ihrer Angebote,
wird die Zusammenarbeit zwischen Frei-
willigenagentur und Nutzenden gestei-
gert. Gleichzeitig kann das Qualitätssiegel
öffentlichkeitswirksam eingesetzt wer-
den, um die eigene Marktposition zu ver-
bessern; insbesondere im Hinblick auf
Zuwendungsgeber.

Diese haben in den letzten Jahren das
Qualitätsmanagement verstärkt wahrge-
nommen oder sogar zur Zuwendungs-
voraussetzung gemacht: So ist in der
Richtlinie über die Gewährung von Zu-
wendungen zur Förderung von Freiwilli-
genagenturen (vom 1.7.2008) des Landes
Niedersachsens (http://www.recht-nie -
der sachsen.de/21141/305,2.htm) vorge-
schrieben, dass Freiwilligenagenturen sich
an einem Qualitätsmanagement der Bun-
des- oder Landesarbeitsgemeinschaft der
Freiwilligenagenturen oder an einem ver-
gleichbaren Qualitätsmanagement beteili-
gen müssen.

Auch auf der Bundesebene wird das
Qualitätsmanagementsystem der Bundes-
arbeitsgemeinschaft der Freiwilligenagen-

turen geschätzt. So betonte der zuständi-
ge Staatsekretär im Bundesministerium
für Familie, Senioren, Frauen und Jugend,
Josef Hecken bei der Gütesiegelverlei-
hung am 18. Februar 2010: »Wir brau-
chen einfache Zugangswege ins bürger-
schaftliche Engagement, verlässliche An-
sprechpartner, innovative Ideen und gute
Strukturen, damit wir auch die Menschen

erreichen, die wir bislang nicht erreichen
konnten. Freiwilligenagenturen mit dem
Siegel haben dies erkannt.« (http://www.
bmfsfj.de/BMFSFJ/Presse/pressemitteilun-
gen,did=133950.html)

Perspektiven

Um das Qualitätsmanagement regel-
mäßig inhaltlich weiterzuentwickeln und
an die steigende Nachfrage anzupassen,
sind folgende Änderungen und Anpas-
sungen in den kommenden Jahren ange-
dacht und geplant:
• Im Jahre 2008 wurde die Begutachtung

auf Grundlage der eingereichten Unter-
lagen erstmalig ergänzt um die Mög-
lichkeit eines Audits. Die in 2008 und
2009 zur Rezertifizierung anstehenden
Freiwilligenagenturen konnten zwi-
schen beiden Optionen wählen. Ab
2010 ist die Rezertifizierung als Audit
obligatorisch.

• Die Dauer des Gütesiegels wurde ab
2009 von zwei auf zweieinhalb Jahre
verlängert. Parallel wurden die Abläu-
fe neu strukturiert und längere Bearbei-
tungszeiten verabredet, um die große
Zahl von Freiwilligenagenturen weiter-
hin angemessen bedienen zu können.

• Es gibt derzeit Überlegungen, die Struk-
tur des Qualitätsmanagementsystems
inhaltlich weiterzuentwickeln. Disku-
tiert wird, die Zahl der Kernprozesse
um die jetzigen Zusatzprozesse »Finan-
zen« (ZP 13) und »Entwicklung neuer
Leistungen und Produkte« (ZP 12) zu

erweitern. Außerdem sollen einzelne
Prozesse, wie »Nachhaltiges Qualitäts-
management« (KP 6) überarbeitet wer-
den.

• Die Outputs und Nachweisdokumente
sollen einer grundsätzlichen Überarbei-
tung unterzogen werden, um sie noch
hilfreicher für die Umsetzung der Ar-
beit vor Ort zu gestalten.

• Das Handbuch und Aktualisierungen
sollen zum Herunterladen aus dem
Internet bereitgestellt werden.

• Das Bewertungssystem in den Freiwilli-
genagenturen soll – bei Bedarf – auf
eine breitere Grundlage gestellt werden
und alle Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter einbeziehen. Die Einbeziehung
weiterer Mitarbeitender könnte online
und datenbankgestützt erfolgen.

• Das Qualitätsmanagementsystem sollte
in den nächsten Jahren mit Unterstüt-
zung aus dem universitären Bereich ei-
ner Evaluation unterzogen werden. ◆

»Die Einführung eines Systems der
Qualitätssicherung stellt immer öfter
eine Zuwendungsvoraussetzung dar«
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