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 Welche Angestellten arbeiten 
heute mehr für ihr Unterneh-
men als sie müssen? Die Ant-

wort lautet: fast niemand. Gemäss einer 
Umfrage von Gallup (2007) engagieren 
sich nur noch 12 Prozent der Angestell-
ten freiwillig für ihr Unternehmen. Da-
bei wären Firmen auf freiwillige Bei-
träge angewiesen, weil in der heutigen 
wissensintensiven Teamarbeit – anders 
als in Zeiten der Akkordarbeit – die 
Leistungen der Mitarbeitenden nur 
schwer zu messen und zuzurechnen 
sind. Was sind die Gründe für das zu-
rückgehende Engagement in Firmen?

Arbeitsverträge in Unternehmen 
sind – im Unterschied zu den meisten 
Kaufverträgen – unvollständig. Nicht 
alle Eventualitäten können im Vorhi-
nein festgelegt werden. Anders als zu 
Zeiten von Akkordarbeit können Vorge-
setzte diese Unvollständigkeit auch 
nicht mehr durch Befehl und Kontrolle 
ausgleichen. Sie haben oft weniger De-
tailkenntnisse als ihre Mitarbeiter und 
können darüberhinaus nicht beurtei-
len, wer innerhalb eines Teams welche 
Leistung erbracht hat. Das schafft Mitar-
beitenden Freiräume. Sie können in ih-
rem eigenen statt im Interesse des Un-
ternehmens handeln. Etwa, indem sie 
unbeobachtet eigene Ziele verfolgen, 
krank feiern, relevante Informationen 
zurückhalten, Kollegen behindern oder 
das Arbeitsklima unterminieren. All 
diese Sachverhalte können nicht Gegen-
stand formeller Verträge sein, sondern 
sind weitgehend informeller, impliziter 

Natur, das heisst eingeschränkt rechts-
verbindlich und erzwingbar. Dennoch 
sind Unternehmen darauf angewiesen, 
dass die Mitarbeitenden aus freien Stü-
cken zum Wohl der Firma beitragen, 
und nicht nur «Dienst nach Vorschrift» 
leisten.

Bei der Mitarbeit aus freien Stücken 
handelt es sich um produktive Arbeit, 
die theoretisch auch gegen (zusätzliche) 
Bezahlung ausgeführt werden könnte. 
Mit diesem Kriterium lässt sich Freiwil-
ligenarbeit von persönlichen Aktivi-
täten (zum Beispiel Essen oder Arztbe-
such), Freizeitaktivitäten (Sport treiben, 
Besuch von Veranstaltungen) oder eben 
vom «Dienst nach Vorschrift» (beo-
bachtbare Komponenten eines Arbeits-
vertrages) abgrenzen. 

Bei der Freiwilligenarbeit handelt es 
sich um ein ökonomisch und sozial 
höchst relevantes Phänomen, das aber 
wegen seiner informellen Natur wenig 
Beachtung findet. Beispielsweise wer-
den rund 80 Prozent aller Pflegelei-
stungen durch Freiwilligenarbeit – bei-
spielsweise innerhalb der Familie – er-
bracht. Freiwilligenarbeit erfüllt zudem 
eine psychologische Funktion, die mo-
netär nicht bewertet werden kann, etwa 
die Integration der Familie. Dasselbe gilt 
für die Weitergabe von verbilligten Le-
bensmitteln in den Städten der Schweiz 
durch Freiwilligen-Projekte (Ammann 
2007). Ziel dieser Projekte ist die verbes-
serte soziale Integration der Armen jen-
seits der Überlebenshilfe. Unter mone-
tären Aspekten allein ist der materielle 

Wert der verteilten Lebensmittel gerin-
ger als der Aufwand für deren Vertei-
lung. 

88 Prozent fühlen der Arbeit 
gegenüber keine Verpflichtung

Die weltweit tätige Unternehmensbera-
tung Gallup führt jährlich eine for-
schungsbasierte Untersuchung zum 
freiwilligen Engagement am Arbeits-
platz durch. Diese ergab 2004, dass ins-
gesamt neun von zehn Arbeitnehmern 
(88 Prozent) keine Verpflichtung ihrer 
Arbeit gegenüber empfinden (Gallup 
2007). Verglichen mit vorangegangenen 

Erhebungen scheint das Engagement 
am Arbeitsplatz beständig abzuneh-
men. Beispielsweise war der Anteil en-
gagierter Arbeitnehmer 2002 immer-
hin noch um 4 Prozent höher. Die Stu-
die zeigt zudem, dass der Anteil der en-
gagierten Mitarbeitenden bei Männern 
geringer ist als bei Frauen. Im Hinblick 
auf das Alter, den Beschäftigungsstatus 
und die berufliche Stellung lassen sich 
keine Unterschiede ausmachen. 

Der gesamtwirtschaftliche mone-
täre Schaden aus dem fehlenden Enga-
gement am Arbeitsplatz ist beträcht-
lich. Er wird gemäss Gallup in Deutsch-
land auf 260 Milliarden Euro pro Jahr 

geschätzt. Die Ursachen sind: Mitarbei-
ter mit «innerer Kündigung» fehlen 
häufiger, haben keinen Spass bei der Ar-
beit, empfehlen die Produkte oder 
Leistungen des Unternehmens nicht 
weiter oder planen ihren Karriereweg 
– wenn möglich – bei einem anderen 
Arbeitgeber. Noch grösser ist der soziale 
Schaden fehlenden Engagements am 
Arbeitsplatz: Mitarbeiter mit «innerer 
Kündigung» sind nicht nur gestresster, 
sondern auch insgesamt mit ihrem Le-
ben unzufriedener.

Als Grund für die Abnahme des frei-
willigen Engagements in Unternehmen 
könnte man einen allgemeinen Rück-

Freiwilligenarbeit in der Firma – ein 
monetärer und menschlicher Gewinn
Dienst nach Vorschrift ist auf dem Vormarsch. Möchten Firmen von den Mitarbeitern mehr 
freiwilliges Engagement, müssen sie ihnen mehr Wertschätzung und Mitbestimmung geben. 
_ V O N  M A R G R I T  O S T E R L O H ,  A ntoinette          W ei  b el   u nd   K at j a  R ost   

Nur gerade 12 Prozent der 

Angestellten engagieren 

sich freiwillig für ihr Unternehmen. 

Dies entgegen dem Trend zur ausserbe-

trieblichen Freiwillligenarbeit, der stei-

gend ist. Die Autorinnen gehen der 

Frage nach, warum immer mehr Mitar-

beiter Dienst nach Vorschrift leisten, 

wie viel Verluste die Unternehmen da-

durch einfahren und was Firmen tun 

müssen, um wieder engagiertere Ange-

stellte zu haben.
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gang der Freiwilligkeit in heutigen Ge-
sellschaften vermuten. Dies ist aller-
dings in der Schweiz nicht der Fall. 
Rund 1,5 Millionen Schweizerinnen 
und Schweizer ab 15 Jahren, also jede 
vierte Person, übten 2004 eine ehren-
amtliche oder freiwillige Tätigkeit aus 
(Bundesamt für Statistik BFS 2004). 
Dieses Engagement ist gegenüber dem 
vorangegangenen Jahr sogar leicht an-
gestiegen. In den USA wurde die Frei-
willigenarbeit schon über einen län-
geren Zeitraum untersucht: Die Zahl 
der Freiwilligenarbeiter erhöhte sich 
hier von 1977 bis 1995 um 26 Prozent 
(Ladd 1999). 

In der Schweiz wendet jeder Bürger 
im Durchschnitt etwa 7 Stunden pro 
Monat für Freiwilligenarbeit auf. Aufge-
rechnet auf ein Jahr ergibt dies ein Ge-
samtarbeitsvolumen von 741 Millionen 
Stunden bzw. einen monetären Gegen-
wert von 19,4 Milliarden Franken. Hier-
zulande findet die Freiwilligenarbeit so-
wohl in einem organisierten Rahmen 
als auch im persönlichen Umfeld statt. 

Im Rahmen der formellen, organi-
sierten Freiwilligenarbeit engagieren 
sich rund 25 Prozent der Bevölkerung 
(siehe Abbildung 1 auf Seite xy). Das En-
gagement der Schweizer Männer liegt 
mit rund 29 Prozent etwas höher als je-
nes der Schweizer Frauen mit rund 20 
Prozent. Die meisten männlichen Frei-
willigenarbeiter engagieren sich in 
Sportvereinen; Frauen hingegen häu-
figer in sozial-karitativen oder kirch-
lichen Organisationen. Die aktivsten Be-
treiber von formeller Freiwilligenarbeit 
sind 40- bis 54-jährige, gut ausgebildete 
Personen aus Paarhaushalten mit Kin-
dern. Gerade die Berufstätigen kommen 
in dieser Gruppe oft vor.

Informelle, persönliche Freiwilli-
genarbeit leisten rund 23 Prozent der 
Schweizer (siehe Abbildung 2 auf Seite 
xy). In diesem Bereich beteiligen sich 
Frauen (rund 29 Prozent) weit mehr als 
Männer (17 Prozent). Frauen hüten am 
häufigsten Kinder von Verwandten und 
Bekannten. Männer hingegen leisten 
am häufigsten Dienste für Bekannte. 
Die aktivsten Betreiber informeller Frei-
willigenarbeit sind junge Rentner bis 
zum Alter von 74 Jahren, Haus- und Fa-
milienfrauen sowie Menschen mit Kin-
dern. Das Bildungsniveau spielt in die-
ser Gruppe keine Rolle. 

Gute Leistungen werden zu 
wenig honoriert

Befragt nach den Gründen für das feh-
lende, freiwillige Engagement am Ar-
beitsplatz geben Mitarbeiter an, dass 

Unternehmen und Vorgesetzte gute 
Leistungen nicht honorieren würden, 
sich nicht für sie als Menschen interes-
sierten, niemand ihre persönliche Ent-
wicklung fördere und ihre persönliche 
Meinung und Ansicht kaum Gewicht 
habe (Gallup 2007).

Diese Motive decken sich mit denen, 
die auch die Sozialpsychologie und die 
psychologische Ökonomik in Labor- 
und Feldexperimenten ermittelt hat 
(Organ 1988; Fischbacher et al. 2001; 
Frey, Meier 2004). Dort wird als Grund 
für die Nichteinhaltung impliziter Ar-
beitsverträge vor allem fehlender rezi-
proker Altruismus ermittelt. Damit ist 
gemeint, dass sich Vertragspartner, zum 
Beispiel Unternehmen oder Vorgesetzte 
und Mitarbeitende, wohlwollend ver-
halten, wenn dies auf Gegenseitigkeit 
beruht. Dies hat für Freiwilligenarbeit 
auch ausserhalb von Unternehmen die 
grösste Bedeutung. 

Denn Freiwilligenarbeit beruht sel-
ten auf reinem, bedingungslosem Al-
truismus. Zweifellos kommt dieser vor 
und spielt eine wichtige Rolle: Viele Per-
sonen zeigen freiwilliges Engagement 
aus Mitgefühl für Menschen in Not 
(Toppe et al. 2002). Die Untersuchung 
von Toppe et al. zeigt, dass Mitgefühl 
insbesondere für Menschen mit gerin-
ger Schulbildung und niedrigem Ein-
kommen ein wichtiger Beweggrund für 
freiwilliges Engagement ist. Warum das 
so ist, ist allerdings noch weitgehend 
unerforscht. 

Ein weitaus häufiger vorkommendes 
und besser erforschtes Motiv für Frei-
willigenengagement ist bedingter oder 
reziproker Altruismus. Dabei geht es 
nicht nur um den eigenen Nutzen, son-
dern auch um die freiwillige Gabe als 
Ausdruck einer sozialen Norm, die zwi-
schen Altruismus, Anpassung und Ei-
gennutz angesiedelt ist (Göbel et al. 
2006). In Laborexperimenten zeigen 
sich unterschiedliche Anteile der vor-
herrschenden Motivation, jedoch kann 

man etwa 50 Prozent der Teilneh-
menden als Reziprokateure, 20 Prozent 
als reine Altruisten und 30 Prozent als 
Egoisten charakterisieren (zum Beispiel 
Fischbacher et al. 2001). Feldexperi-
mente ermitteln einen geringeren An-
teil an reinen Altruisten (Frey, Meier 
2004). Übereinstimmend mit diesen Be-
funden zeigen 75 Prozent aller Freiwil-
ligenarbeiter/innen freiwilliges Engage-
ment als Ausdruck einer sozialen Norm 
der Verpflichtung gegenüber einer an-
deren Person, mit der sie verbunden 
sind. Zum Beispiel weil diese Person in 
derselben Organisation aktiv ist oder 
von der Hilfe profitiert. Beispielsweise 
sind Eltern wegen ihrer Kinder in Orga-
nisationen wie den Pfadfindern, in 
Schulen, sowie in Sport- oder Kulturver-
einen für Kinder oder Jugendliche als 
Freiwillige aktiv.

Teilweise eigennützige Motive

Soziale Motive für Freiwilligenarbeit 
sind also nicht ganz uneigennützig. Am 
deutlichsten wird dies im Hinblick auf 
das karitative Engagement von religiös 
motivierten Personen. Religiöse Organi-
sationen sind die wichtigsten Träger der 
Freiwilligenarbeit, sei dies durch Ju-
gendarbeit, Suppenküchen oder der 

Hilfe für Bedürftige. Zudem spenden re-
ligiöse Menschen den höchsten rela-
tiven Anteil ihres Einkommens für 
wohltätige Zwecke. Befragt man zufäl-
lig vier Menschen auf der Strasse, ob sie 
Freiwilligenarbeit betreiben, dann ant-
worten drei Menschen mit religiöser 
Orientierung mit «ja». Bei den nicht-re-
ligiösen Personen beantwortet nur ei-
ner von vier diese Frage positiv. Aus-
schlaggebend für das starke Engage-
ment religiöser Personen ist jedoch 
nicht allein ihr Glaube, sondern die Zu-
gehörigkeit zu einer sozialen Gemein-
schaft mit Freunden, einem Ort der Dis-

kussion, der Debatte und des Vertrau-
ens (Becker, Dhingra 2001). Studien zei-
gen, dass religiöse Gemeinschaften das 
Gefühl sozialer Dazugehörigkeit be-
stens vermitteln können (vgl. für einen 
Überblick Fischer 2007). Das höchste 
Freiwilligenengagement zeigen religi-
öse Menschen mit guter Bildung und 
mittlerem Einkommen.

Weitere oft genannte Motive für 
Freiwilligenarbeit sind die Möglichkeit, 
der Gesellschaft etwas zurückzugeben, 
Gerechtigkeitsstreben (wer mehr be-
sitzt hilft denen, die weniger haben) 
oder die Unterstützung von Menschen, 
die man respektiert. Zudem spielt die 
Sozialisation eine wesentliche Rolle. 
Kinder, die schon während der Schul-
zeit Freiwilligenarbeit betrieben haben 
oder in religiösen Organisationen aktiv 
waren, sind auch später als Erwachsene 
eher als freiwillige Helfer aktiv. 

Unternehmen als Quelle für 
mangelnde Motivation?

Robert D. Putnam (2000) zeigt in einer 
umfassenden und viel beachteten Un-
tersuchung auf, dass die Bereitschaft für 
Freiwilligenarbeit sinkt, wenn sich ein 
Staat aus seiner sozialen Verantwor-
tung zurückzieht. Für Unternehmen 

Die Freiwilligenarbeit hat in der 

Schweiz eine lange Tradition (Am-

mann 2007). So wurde 1755 von Jun-

kern aus Bern eine gemeinnützige 

Gesellschaft gegründet. Mit der Ge-

sellschaft verfolgten die Junker das 

Ziel des sozialen Ausgleichs zwi-

schen Stadt und Land: Um den 

ländlichen Bauern nachhaltig aus ih-

rer materiellen und folglich auch 

seelischen Not zu helfen, sollten mit 

Hilfe der Gesellschaft bessere Me-

thoden in der Landwirtschaft entwi-

ckelt und verbreitet werden. 1777 

gründeten Vertreter des regierenden 

Patriziats in Basel die «Gesellschaft 

für das Gute und Gemeinnützige» 

(GGG) mit dem Ziel der Abschaf-

fung der engen hemmenden Be-

stimmungen der alten Stände. Die 

Gründung der «Schweizerischen ge-

meinnützigen Gesellschaft» (SGG) 

geht auf das Jahr 1818 zurück. Die 

SGG gründete unter anderem die er-

sten Ersparniskassen und die Pro 

Senectute, sorgte für die Umset-

zung der obligatorischen, unentgelt-

lichen Volksschule und war eine Pro-

motorin der staatlichen AHV.

Freiwilligenarbeit hat Tradition
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Abb. 2: Beteiligung an informeller Freiwilligenarbeit (in %) 

Frauen in der Schweiz egangieren sich informell vor allem beim Kinderhüten.�

Sportvereine
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Abb. 1: Beteiligung an formeller Freiwilligenarbeit (in %)

Männer hierzulande engagieren sich freiwillig am häufigsten in Sportvereinen.�
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stellt sich folgende Frage: Sinkt das frei-
willige Engagement von Mitarbeitern, 
weil Firmen ihre soziale Verantwortung 
nicht mehr wahrnehmen? 

Die Gründe der Abnahme rezipro-
ken Engagements in Unternehmen sind 
bislang nur unzureichend erforscht, so 
dass keine abschliessende Antwort 
möglich ist. Untersuchungen zeigen je-
doch, dass sich Personen vorwiegend 
freiwillig engagieren, weil sie sich 
wechselseitig «Gutes» tun wollen. 
Dieses «reziproke Engagement» äussert 
sich im Wunsch nach sozialer Zugehö-
rigkeit zu einer Gemeinschaft oder im 
Gerechtigkeitsstreben. 

Daraus lässt sich die Vermutung ab-
leiten, dass freiwilliges Engagement 
von Mitarbeitenden in Unternehmen 
deshalb abnimmt, weil sich Firmen und 
Vorgesetzte ihrerseits weniger für die 
Mitarbeitenden engagieren. Das Ar-
beitsverhältnis wird mehr und mehr als 
kommerzieller Tausch «Lohn gegen 
Leistung» angesehen. Unterstützt wird 
diese Vermutung durch ein Laborexpe-
riment, in dem dieselbe Versuchsanord-
nung unterschiedliche Ergebnisse er-
brachte – je nachdem, ob sie als «Ge-
meinschaftsspiel» oder als «Wall-
Street-Spiel» gekennzeichnet wurde 
(Haley, Fessler 2005). Im ersten Fall ha-
ben rund 70 Prozent zu einem Gemein-
schaftsgut beigetragen, im zweiten Fall 
nur etwa 30 Prozent. Daraus lässt sich 
folgern, dass Mitarbeitende dann zur 
Unternehmensgemeinschaft beitragen, 
wenn Firmen ihrerseits vermitteln, 
dass sie Teil einer sozialen Gemein-
schaft sind. 

Möglichkeit zur Mitsprache  
erhöht Arbeitsengagement

Das lässt sich ebenfalls aus den von Gal-
lup (2007) ermittelten Gründen für das 
fehlende, freiwillige Engagement am 
Arbeitsplatz ableiten: 
▶  �Vorgesetzte und Unternehmen hono-

rieren gute Leistungen nicht mit An-
erkennung. Zahlreiche wissenschaft-
liche Untersuchungen zeigen, dass 
das Wohlwollen des Unternehmens 
und die Wertschätzung der Mitarbei-
ter  wesentliche Voraussetzungen für 
eine hohe freiwillige Kooperation 
der Mitarbeiter sind (vgl. für einen 
Überblick Osterloh, Weibel 2008). 

▶ �Vorgesetzte und Unternehmen han-
deln vorwiegend auf ihren eigenen 
Vorteil bedacht. Laborexperimente 
zeigen, dass Vorgesetzte, die aus ei-
gennützigem Interesse handeln, we-
niger Unterstützung im Team erfah-
ren als Vorgesetzte, die im Teaminte-
resse handeln (Fehr, Rockenbach, 
2003). Somit müssen sich Vorgesetzte 
für ihre Mitarbeitenden einsetzen, 
wenn diese freiwilliges, übervertrag-
liches Engagement zeigen sollen. 

▶ �Vorgesetzte und Unternehmen för-
dern die persönliche Entwicklung 
nicht und interessieren sich nicht für 
die Ansichten ihrer Mitarbeiter. Zahl-
reiche empirische Befunde zeigen, 
dass Mitsprachemöglichkeit in der 
Arbeit das intrinsisch motivierte Ar-
beitsengagement erhöht  (vgl. für ei-
nen Überblick Osterloh, Weibel 
2006). Demnach können Unterneh-
men dann freiwillige Leistungen ih-

Vorgesetzte müssen sich für ihre 
Mitarbeiter einsetzen, wenn sich 
diese freiwillig engagieren sollen.

rer Mitarbeitenden erwarten, wenn 
sie deren persönliche Entwicklung 
durch partizipative Entscheidungen 
fördern.


