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Abstract 

Die vorliegende Bachelorarbeit gibt einen Einblick in die Besonderheiten der ope-
rativen Führungsarbeit in basisnahen Non-Profit-Organisationen im Bereich der 

Wohlfahrtspflege. Die Arbeit richtet sich an Studierende der Betriebswirtschaft, 
welche sich mit den eigentümlichen Charakteristika der Führungsarbeit in Non-

Profit-Organisationen im Vergleich zur Führungsarbeit in freien Wirtschaftsunter-
nehmen näher auseinandersetzen möchten. Ebenso richtet sich die Arbeit an an-

gehende und bereits etablierte Führungskräfte im Non-Profit-Bereich, welche ihr 
Wissen bezüglich der besonderen Eigenheiten der operativen Führungsarbeit in 

dieser Branche weiter vertiefen möchten. Für den Zweck dieser Arbeit wurden mit 
erfahrenen Führungskräften in Non-Profit-Organisationen Experteninterviews 

durchgeführt, um von deren Erfahrungen und Empfehlungen zu lernen. Die vorlie-
gende Arbeit richtet hierbei den Fokus explizit auf die Führungsperson selbst, so-

wie den direkten zwischenmenschlichen Führungstätigkeiten im Alltag einer NPO-
Führungskraft. Ziel dieser Arbeit ist es der Frage auf den Grund zu gehen, welche 

weitreichenden Unterschiede es zwischen der Führungsarbeit in Non-Profit-Orga-
nisationen und der Führungsarbeit in profitorientierten Unternehmen gibt, welche 

Unterschiede dabei von erfahrenen Führungskräften aus Non-Profit-Organisatio-
nen wahrgenommen werden, und welche Auswirkungen diese Unterschiede auf 

die tägliche Führungsarbeit der Führungskräfte in Non-Profit-Organisationen ha-
ben. Es werden hierbei Erkenntnisse gewonnen, von denen sowohl Studierende, 

als auch angehende Führungskräfte, wie auch erfahrene Führende in Non-Profit-

Organisationen profitieren können. Wichtige Erkenntnisse sind die systemimma-
nente Existenz von Widersprüchen und Dilemmata in NPOs, mit denen eine Füh-

rungskraft lernen muss umzugehen. Ebenso spielt das Ehrenamt eine existentielle 
Rolle in jeder Form einer NPO. Das gleichzeitige Führen von Haupt- und Ehrenamt 

ist eine weitere besondere Herausforderung, der sich eine Führungskraft in einer 
Non-Profit-Organisation stellen muss. 
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Tabelle 2: Dreizehn idealtypische Führungsdilemmata. ................................................................ 36 
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1 Hinführung zum Thema 

1.1 Ausgangssituation und Gegenstand der Arbeit 

Der Typus der Non-Profit-Organisation ist schwer zu fassen. Zu unterschiedlich 

sind die zahlreichen Leistungen und Beiträge dieser Gruppierungen für die Gesell-
schaft im Ganzen und dem Einzelnen im Speziellen. Einigkeit scheint nur darüber 

zu bestehen, was sie nicht sind: nämlich von Gewinnerzielungs- und Ausschüt-
tungsabsichten getriebene kapitalistische Unternehmungen.  

Der Non-Profit-Sektor ist auch heute in einer Phase allgemeiner wirtschaftlicher 
Stagnation insgesamt eine Wachstumsbranche. Jedoch hat auch in diesem Bereich 

die Okonomisierung in den letzten zwei Jahrzehnten deutlich zugenommen. Der 
innersektorale Wettbewerb und der Wettbewerb mit Organisationen aus anderen 

Sektoren nehmen zu. Viele Non-Profit-Organisationen sind mit Veränderungspro-
zessen befasst, um sich an die erhöhten Anforderungen an Produktivität und Qua-

lität der Leistungserbringung anzupassen. Die Leistungserbringer sollen nachwei-
sen können, dass die von Staat, von gemeinnützigen Stiftungen oder von Privatper-

sonen zur Verfügung gestellten Mittel effizient und effektiv eingesetzt werden. Da-
bei wird immer mehr auf betriebswirtschaftliche Mittel zurückgegriffen. Einstige, 

teils ideologisch motivierte Barrieren gegenüber Management-Techniken werden 
langsam abgebaut und Führungs-Knowhow findet in Non-Profit-Organisationen 

Einzug in unterschiedlichster Form. Angesichts der Tatsache, dass NPOs zu einem 
sehr großen Teil Dienstleistungen erbringen, und dass diese Dienstleistungen ein 

hohes Maß an Personalintensität mit sich bringen, kommt der Führungsarbeit in 
diesen Organisationen somit eine besondere Bedeutung zu. 

Die vorliegende Arbeit entstand aus dem persönlichen Bezug und Interesse des 
Verfassers heraus zu erfahren, was es bedeutet, eine am Allgemeinwohl orientierte 

Non-Profit-Organisation, im Vergleich zu einem Unternehmen in der freien Wirt-
schaft zu führen und zu leiten. Fachkräfte aus Non-Profit-Organisationen, welche 

in ihren Betrieben Leitungsfunktionen übernehmen, bleiben nämlich auch als Füh-
rungskräfte stets durch ihre Berufsidentität als Sozialarbeiter, Psychologe, Lehrer, 

Pfarrer oder Pflegefachkraft geprägt.  
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1.2 Zielsetzung der Arbeit 

Die Beschäftigung mit dem theoretischen Wissen über Führungsarbeit in Non-Pro-

fit-Organisationen erweckt den Eindruck, dass das Wissen zu dieser Thematik bis 
dato noch nicht über das Verfassen gutgemeinter persönlicher Ratgeber hinaus-

geht. Eine allgemeingültige Form der Führungs-Lehre in NPOs ist noch nicht vor-
handen. Zu zahlreich sind die Unterschiede zwischen den einzelnen Ausprägungen 

dieser Organisationsformen. Des Weiteren herrscht ein systemimmanenter Wider-
spruch hinsichtlich der definitorischen Abgrenzung der Organisationen von Wirt-

schaftsunternehmen, bei gleichzeitiger Ubernahme betriebswirtschaftlicher Prin-
zipien von selbigen. Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es deshalb der Frage auf 

den Grund zu gehen, welche weitreichenden Unterschiede es zwischen der Füh-
rungsarbeit in Non-Profit-Organisationen und der Führungsarbeit in profitorien-

tierten Unternehmen gibt, welche Unterschiede dabei von erfahrenen Führungs-
kräften aus Non-Profit-Organisationen wahrgenommen werden, und welche Aus-

wirkungen diese Unterschiede auf die tägliche Führungsarbeit der Führungskräfte 
in Non-Profit-Organisationen haben.  

1.3 Thematische Abgrenzung 

Aufgrund der nahezu unüberschaubaren Vielzahl an Non-Profit-Organisationen in 

Deutschland und auf der ganzen Welt, werden für die Beantwortung der For-
schungsfragen nur Non-Profit-Organisationen aus Deutschland herangezogen, 

welche als „basisnah“ näher kategorisiert werden, und welche dem Bereich der 
„Wohlfahrtspflege“ zugeschrieben werden. Diese weisen die nötige Größe und die 

nötige wirtschaftliche Relevanz auf, um sicherzustellen, dass in diesen auch profes-
sionelle Führungsarbeit betrieben wird. Ebenso werden für die empirische Erhe-

bung der vorliegenden Arbeit nur Organisationen herangezogen, bei denen das Eh-
renamt, neben den hauptamtlichen Tätigkeiten, eine existentielle Rolle spielt. Der 

Faktor Ehrenamt macht damit die Führungsarbeit in Non-Profit-Organisationen 
umso herausfordernder und interessanter, wie sich in dieser Arbeit zeigen wird. 

Des Weiteren liegt der Fokus dieser Arbeit wohlbedacht auf der „operativen“ Ebene 
der Führungsarbeit, also den tagtäglichen direkten Führungsaufgaben, welchen 

sich eine Führungskraft in einer Non-Profit-Organisation zu stellen hat. 

  


