
Im Verlauf der Untersuchung zeigte sich, dass es gera-
de die Differenzen in diesen Priorisierungen sind, die 
einen Erklärungsbeitrag zu den Unterschieden und 
Gemeinsamkeiten im Management der verschiedenen 
Organisationen leisten können. Da alle drei Aspekte 
immer zeitgleich wirken, kann nicht von einer 
einzigen Zieldimension gesprochen werden. Vielmehr 
geht es um die jeweils dominierende Ziellogik. 
Bei einigen Organisationen stehen pragmatische 
Aufgaben im Mittelpunkt, die durch Werte begleitet 
und durch bestimmte Themen ergänzt werden 
(Aufgabenorientierung). In anderen Organisationen 
rücken die Werte deutlich in den Mittelpunkt (z.B. 
christliche oder politische Überzeugung), anhand 
derer sie ihre Themen definieren und dann erst Auf-
gaben ableiten (Werteorientierung). Drittens gibt es 
Jugendorganisationen, die sich vor dem Hintergrund 
bestimmter Werte konkreten Themen verschreiben 
(z.B. Kinderrechte, Antifaschismus oder Klimaschutz). 
Die Aufgaben leiten sich aus den Erfordernissen 
dieser Themen ab und dienen letztlich dazu, die in 
diesem Zusammenhang definierten Ziele zu erreichen 
(Themenorientierung).

Neue Perspektiven im Freiwilligenmanagement

Gemeinsam mit der Bertelsmann Stiftung untersuchte das Institut für Zukunftsfragen in der Gesundheits- und
Sozialwirtschaft (IZGS) das Freiwilligenmanagement in Jugendorganisationen. Dabei wurde deutlich, dass die Praxis mit 
den bisher aus der Managementtheorie bekannten und in der Organisationsberatung verbreiteten Ansätzen
kaum sinnvoll erfasst werden kann. Prof. Dr. Michael Vilain und Tobias Meyer B.A. geben einen Einblick.

Auch die Art und Weise der Entscheidungsfindung 
unterscheidet sich grundlegend. Sie prägt das „Wie“ 
der Arbeit in Jugendorganisationen in erheblichem 
Umfang. Steuerungsmechanismen existieren in Ju-
gendorganisationen immer, unabhängig davon, ob sie 
reflektiert und bewusst gestaltet werden oder nicht. 
Drei verschiedene Modelle lassen sich ausmachen: 
Personenorientierung (der dominante Einfluss geht 
in einer wenig formalisierten Organisation von einer 
Person oder einer Gruppe aus), Strukturorientierung 
(zentral für die Steuerung sind Gremien, Regeln und 
festgelegte Abläufe) und Kulturorientierung (gemein-
same Werte und Ideale bilden die Entscheidungs- und 
Steuerungsgrundlage). Grundsätzlich umfasst dabei 
jede Jugendorganisation alle drei Dimensionen der 
Steuerung. Zu Unterschieden zwischen Organisa-
tionen kommt es, wenn eine dieser Dimensionen 
ähnlich wie bei den Zielvorstellungen eine besonders 
herausragende Stellung oder Dominanz einnimmt.

Ausbildungsseminar für Gruppenleiter einer
Jugendorganisation, Foto: IJGD, Chris Gossmann 

Jugendorganisationen haben ganz eigene, aber des-
wegen nicht weniger erfolgreiche Formen des Ma-
nagements ausgebildet. Zwei Faktoren bestimmen 
diese maßgeblich: einerseits die Logik, die sich aus den 
Zielen der Jugendorganisation ergibt (Ziellogik), ande-
rerseits die Art und Weise der Entscheidungsfindung 
und -begründung (Steuerungslogik). 

Ziele von Jugendorganisationen

Organisationen – und so auch Jugendorganisatio-
nen – sind zielgerichtete Systeme. In den meisten 
Jugendorganisationen sind die Ziele in einem Leitbild 
verschriftlicht. Ausgangspunkt des Leitbildes und der 
Ziele ist die meist in engem Zusammenhang mit der 
Gründungsgeschichte stehende Vision der Organisati-
on. Diese artikulieren Wünsche und Forderungen und 
haben die Kraft, menschliches Streben und Handeln 
auf ein weit in der Zukunft liegendes Ziel auszurich-
ten. Das ist bei Jugendorganisationen nicht selten die 
Realisierung einer bestimmten pädagogischen Über-
zeugung, die Lösung eines Problems oder Erreichung 
eines gesellschaftlichen Ideals. Dabei geht es immer 
um Werte, Themen und Aufgaben. Jede Organisation 
priorisiert diese Bereiche jedoch unterschiedlich. 

Dimensionen der Entscheidungsfindung



Diese Erkenntnisse stoßen eine neue Tür in der 
Nonprofit-Management-Forschung auf. Mit ihrer 
Hilfe lassen sich erstmalig strukturelle Unterschiede 
in der Leitung und dem Management verschiedener 
Jugendorganisationen (und künftig vielleicht sogar 
verschiedener Nonprofit-Organisationen) erklären. 
Sie können wertvolle Gestaltungshinweise für das 
Freiwilligenmanagement liefern oder helfen, zur 
Organisation passende Instrumente zu identifizieren 
und zu adaptieren. 
Sie erklären aber auch, warum bestimmte Instru-
mente in einzelnen Organisationen erfolgreich sind, 
in anderen dagegen nicht. Ferner erlauben sie einen 
tiefergehenden Einblick in die Vielfalt und Komple-
xität der Steuerung von Nonprofit-Organisationen, 
der zugleich verdeutlicht, dass die Managementfor-
schung zu diesem Themenbereich noch erheblichen 
Erklärungsbedarf hat. Mit dieser Forschung wird 
insbesondere die Hoffnung verbunden, für die im-
pliziten Annahmen aktuell kursierender, normativer 
Managementvorstellungen zu sensibilisieren, die in 
Nonprofit-Organisationen eine Art speziellen Wirt-
schaftsbetrieb ohne Gewinnerzielungsabsicht sehen. 
Es wird deutlich, dass die Jugendorganisationen zur 
Bewältigung ihrer Ziele jeweils sehr differente Wege 
einschlagen (müssen). 

Impulse für die Management-Forschung
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Das Institut für Zukunftsfragen der Gesundheits- und Sozialwirtschaft (IZGS) ist ein Forschungs-Institut, das in der Evangelischen Hochschule Darmstadt (EHD) angesiedelt ist. 							
Es fokussiert und bearbeitet übergreifende Themen mit hoher Relevanz für die Zukunft unserer ganzen Gesellschaft. Nutznießer der Forschung sind die Menschen, deren Leben von gesellschaftlichen und technischen Veränderungen betroffen sind oder in Zukunft sein werden. Daneben unterstützt das IZGS Organisationen – seien diese staatlich, gewerblich oder freigemeinnützig – bei der Entwicklung und Platzierung neuer Angebote. Auf diese Weise soll die Versorgung der Menschen mit zentralen sozialen und gesundheitlichen Leistungen und Produkten auch zukünftig sicher und gerecht möglich sein. 
Demographische Entwicklungen, technische Innovationen und Veränderungen in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft werfen neue Probleme auf. In verschiedenen Projekten erarbeitet das IZGS daher Lösungen für die Gesundheits- und Sozialwirtschaft unter besonderer Berücksichtigung einer Gesellschaft im Wandel. 
Mit seinem interdisziplinären Team leistet das IZGS einen Beitrag zur Erforschung sowie zur Lösung der daraus erwachsenden Herausforderungen und entwickelt Ideen für die Zukunft.
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Kontakt:
IZGS - Institut für Zukunftsfragen der 
Gesundheits– und Sozialwirtschaft 
der Evangelischen Hochschule Darmstadt 
Prof. Dr. Michael Vilain
Geschäftsführender Direktor
Zweifalltorweg 12			
64293 Darmstadt
Telefon :  +49(0) 6151 8798-839			
Telefax :  +49(0) 6151 8798-58	
E-Mail:	   t.meyer@eh-darmstadt.de
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