Irgendwie geht’s immer weiter

Fuhrung im Non-Profit-Sektor

Umfrage unter Geschaftstihrer:iinnen und Vorstand:innen

von gemeinnUtzigen Organisationen




Fuhrung unter Druck

Wir sprechen viel Uber den Druck, der aktuell auf zivilgesellschaftlichen Organisationen
lastet. Doch wir fragen kaum danach, wie es denjenigen geht, die am Ende
die Last auf ihren Schultern tragen und Verantwortung ibernommen haben —
GeschaftsfUhrerinnen und Vorstand:innen im gemeinnitzigen Sektor.

Mit der Umfrage der Stiftung Birgermut liegen erstmals Daten und Zahlen zur
Situation von Fithrungskraften in Stiftungen, Vereinen und gemeinnttzigen
Organisationen vor. Die Umfrage ist keinesfalls reprasentativ und beruht nicht auf
wissenschaftlichen Kriterien. Dennoch zeichnet sie ein klares Bild: Geschaftsfuhrer:innen
und Vorstand:innen von kleinen und mittleren Organisationen sind hoch motiviert,
doch strukturell stark belastet. Durch die politische und wirtschaftliche Srtuation,
aber auch die technologische Transformation durch Kl hat der Druck noch einmal
deutlich zugenommen.

Als Stiftung Burgermut wollen wir nicht nur die Probleme von Leadership im
gemeinnUtzigen Sektor beschreiben. Sondern vor allem Handlungsoptionen
aufzeigen, um die Situation zu verbessern — durch die FUhrungskrafte selbst und durch
Forderpartner:innen und Geldgeber:innen.

Dr. Stephanie Kowitz-Harms

Vorstandin Stiftung Blrgermut



Datensatz und Methode

Die Daten basieren auf einer deutschlandweiten Umfrage unter Geschaftsfiihrer:innen und
Vorstanden von gemeinnitzigen Organisationen, die von Februar bis Marz 2026 durchgefihrt worden
ist. Sie wurde Uber die Netzwerke und Kanale der Stiftung Burgermut sowie Uber personliche Kontakte
kommuniziert, aber auch von zahlreichen Multiplikator:innen und Newsletter verbreitet.
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Rahmenbedingungen Anteil der Filhrungskrifte,

die diese Aufgaben selbst

Struktur und Grofle: An der Umfrage haben vor allem kleinere und mittlere tibernehmen

Organisation telllgenommen, die Uber ein durchschnittliches Jahresbudget von
rund | Mio Euro verflgen. Die Mehrherit der Geschaftsfihrer:innen und
Vorstande ist hauptamtlich beschaftigt, knapp |3% Uben ihre Lertungsposition
ausschlief3lich ehrenamtlich aus.

Finanzierung: Die meisten Organisationen finanzieren sich hauptsachlich Gber
offentliche oder private Fordermittel. Eigene Mittel bzw. Stiftungskapital sind
ebenfalls haufig relevant, aber weniger dominant. Der wirtschaftliche
Geschaftsbetrieb spielt als Hauptquelle eine untergeordnete Rolle.
Aufgabenspektrum: Fihrungskrafte von kleineren und mittleren
Organisationen erledigen eine Vielzahl von Aufgaben selbst, die in grof3eren
Einrichtungen von unterschiedlichen Personen oder Abteilungen Ubernommen
werden. Hierzu gehort vor allem die Buchhaltung, das Personalwesen und das 13%

Fundraising. Fiir die Offentlichkeitsarbeit und das Férdermittelwesen sind zum Teil der Befragten Ubernehmen 5 der

auch Kolleg:innen zustandig. Nur die Lohnbuchhaltung wird von den meisten 6 genannten Aufgaben selbst oder
FUhrungskraften an Externe oder innerhalb des Teams delegiert (83%). teilweise.




Personliche Situation

Beruflicher Hintergrund und Erfahrungen: Die befragten Flihrungskrafte
verfugen fast alle Uber einen Studienabschluss, | 2% haben mit einer Promotion
abgeschlossen. Viele von ihnen haben langjahrige Erfahrung als Fihrungskraft,
knapp 40% seit mehr als / Jahren. /3% haben die Rolle der Geschaftsfihrung, 139
eine Vorstandsposition. Deutlich mehr als die Halfte ist nicht alleine in der
FUhrungsrolle.

Vorbereitung auf die Flihrungsrolle: Nur die wenigsten Fuhrungskrafte im
Non-Profit-Bereich sind gut auf ihre Lertungsrolle vorbereitet. 62% geben an, dass
in ihrer Ausbildung Inhalte zu Fihrung, Organisation und Management keine Rolle
spielten. Lediglich 9% hatte bei der Ubernahme der Filhrungsrolle umfassende
Unterstitzungsangebote oder konnten Weiterbildungsmal3nahmen nutzen.
Gehalt: Die Gehaltsspanne reicht von unter 60.000 bis tber [00.000 Euro, wobel
die grofite Gruppe zwischen 60-79.000 Euro im Jahr verdient, knapp 10% Uber
100.000 Euro. Knapp die Halfte der Befragten empfindet ihr Gehalt als (eher)
angemessen.

Unterstitzungsangebote/
WeiterbildungsmaBnahmen

bei Ubernehme der
Fiuhrungsrolle

32 %
verfigen Uber ein Jahresbrutto
von 60.-79.000 Euro




Herausforderung als
Normalzustand

GeschaftsfUhrer:nnen und Vorstand:innen im gemeinnutzigen Sektor
beschreiben ihre eine eigene Rolle in grof3er Zahl als herausfordernd und zum
Tell auch belastend. Zugleich empfindet knapp die Halfte ihre Arbeirt als
erflllend bzw. Uberwiegend positiv.
Entscheidende Faktoren fur die Motivation sind dabei:
« Die Maoglichkert, in der Fuhrungsrolle etwas zu bewirken und
Verantwortung zu Ubernehmen.
o Einen Bertrag zur Organisation zu leisten und gemeinsame Ziele zu
erreichen.
« Die Zusammenarbeit im Team sowie ein positives Arbertsumfeld.
o Personliche Weiterentwicklung und das Gefuhl, etwas bewegen zu

konnen.

Die Belastung wird damit nicht als Scheitern, sondern als Teil
einer sinnvollen Aufgabe verstanden — vorausgesetzt, es besteht die
Moglichkert, wirksam zu handeln und Gestaltungsspielraume zu nutzen.

,, Mich belastet am meisten,
dass am Ende alles auf meinem
Schreibtisch landet, obwohl ich

keine Zeit dafiir habe.”

Tellnehmende der Umfrage

Bewertung der

eigenen Rolle




Zentraler Hebel: Freiraume

Der Fokus der Umfrage liegt auf der personlichen Situation der
FUhrungskrafte. Die deutlichste Erkenntnis: Der starkste
Zusammenhang besteht zwischen der verfiigbaren Zeit

fiir strategische Arbeit und der langfristigen Gesundheit.

FUhrungskrafte, die ausreichend bzw. im Vergleich mehr Zeit fur
strategische Fragen haben, schatzen ihre langfristige Arbeitsfahigkert
deutlich positiver ein und sehen sich seltener von einem Burnout
bedroht. Auf die Aussage ,,Ich kann meine Arbert langfristig gesund
austben und bin nicht in Gefahr, langfristig auszubrennen® (I =
stimme Uberhaupt nicht zu, 5 = stimme voll zu) liegt der
Durchschnittswert aller Befragten bei 2,8. Bel FUhrungskraften mit
mehr Zert fUr strategische Aufgaben erreicht er dagegen 4,0.

Diese Differenz zeigt: Die aktuelle Arbeitssituation wird von
vielen Flihrungskraften als kritisch erlebt — gleichzeitig wird
sichtbar, welches Potenzial in besseren Rahmenbedingungen liegt.
Mehr Zert fUr strategische Aufgaben geht nicht nur mit besserer
Gesundheit einher; sondern auch mit mehr Klarhert, hdherer
Wirksamkert und der Mdoglichkert, die eigene Rolle aktiv zu gestalten
statt nur auf Anforderungen zu reagieren.

Umgekehrt deutet vieles darauf hin, dass fehlende Zeit fiir
strategische Arbeit zu einem dauerhaft operativen
Arbeitsmodus fUhrt. FUhrungskrafte arberten dann Uberwiegend
reaktlv, unter hoher Belastung und mit begrenztem
Gestaltungsspielraum — ein Zustand, der langfristig weder gesund
noch wirksam ist.

Ausreichend Zeit zu haben ist somit kein Luxus,
sondern eine zentrale Voraussetzung fiir nachhaltige
Wirksamkeit von Fiithrungskriaften. Sie entscheidet
mal3geblich darlber; ob Fuhrung gestaltend oder getrieben
stattfindet — und damit auch Uber die Zukunftsfahigkert von
Organisationen.



Weniger dominant: Purpose

Menschen, die im Non-Profit-Bereich arberten, empfinden oftmals eine
grol3e Sinnhaftigkert ihres Tuns. Dies gilt auch fUr Fuhrungskrafte. 81%
bezeichnen ihre Arbeit auch in schwierigen Phasen als
sinnstiftend. Hier zeigt sich wiederum ein Zusammenhang zwischen den
vorhandenen Freiraumen und der Sinnhaftigkert: Je mehr Zeit fur
strategische Fragen wahrgenommen wird, desto starker wird die Arbert
auch in schwierigen Phasen als sinnstiftend empfunden. Strategisches
Arbeiten stabilisiert somit das Gefiihl von Sinn - selbst in
schwierigen Phasen.

Das Empfinden von Sinnhaftigkert tragt jedoch nicht allein. Tellnehmende, die
Ihre Arbert auch in schwierigen Phasen als sinnstiftend empfindet, glauben
haufiger, die Arbert langfristig gesund austben zu kénnen und nicht
auszubrennen. Allerdings ist die Korrelation zwischen Sinnempfinden und
langfristiger Gesundhert deutlich geringer ausgepragt. Das heil3t:

Wer Sinn erlebt, bleibt eher gesund — aber der Zusammenhang ist
deutlich schwacher als der zur strategischen Zerit. Sinn hilft, aber
strukturelle Bedingungen (Zeit!) wirken starker.

,,Mich motiviert

das Gefiihl, Teil eines

grofBeren
Engagements flr
eine offene
Gesellschaft zu sein -
und gerade in
herausfordernden
Zeiten fur
Demokratie und
Zivilgesellschaft nicht
aufzugeben.”
Tellnehmende der
Umfrage




Uberschitzt: Weiterbildung

Wer passende Weiterbildungsangebote findet, kann seine
Rolle besser austiben und empfindet eine hdhere
Zufriedenheit mit der eigenen Arbeit — diese These lasst sich
mit den vorhandenen Daten nicht belegen. Die analysierten
Zusammenhdnge zeigen vielmehr, dass Weiterbildung aktuell
nur eine sehr geringe Rolle fur zentrale Aspekte wie
Arbeitszufriedenhert, Gesundheit oder wahrgenommene
Wirksamkert spielt. Die Korrelationen sind durchweg schwach
und deuten darauf hin, dass Weiterbildung kein
entscheidender Hebel im bestehenden System ist.
Ein zentraler Grund dafUr liegt in den strukturellen
Rahmenbedingungen: Das durchschnittlich verfigbare Budget
st niedrig und ungleich vertellt, ein erheblicher Tell der
Befragten verflgt Gber kaum oder gar keine Mittel fUr
Werterbildung. Dadurch bleibt Werterbildung fir viele
punktuell, zufillig und nicht strategisch verankert.

Zugleich zeigt sich, dass nicht das Angebot selbst, sondern
vor allem Zeit und Entlastung dartber entscheiden, ob
Werterbildung Uberhaupt genutzt werden kann. Wer uiber
mehr Freiraume fiir strategisches Arbeiten
verfliigt, nimmt Weiterbildungsangebote eher
wahr - nicht umgekehrt.

Budget fUr die personliche Weiterbildung



Fuhrungstypen nach

Arbeitsweise und Belastung

Auf Grundlage der Daten lassen sich folgende Fuhrungstypen
identifzieren:

« Strategisch Verankerte: Arbeiten mit ausreichend
Gestaltungsspielraum, setzen Prioritaten bewusst und
sichern sich Zert fUr strategische Fragen — dadurch
bleiben sie langfristig stabil und wirksam.

« Unter Druck Arbeitende: Bewaltigen hohe
Anforderungen und halten den Betrieb aufrecht, haben
aber zu wenig Raum fur strategische Arbeit — thre

Srtuation ist instabil und kann in beide Richtungen kippen.

« Dauer-Reaktive: Agieren fast ausschlief3lich im
operativen Modus, reagieren auf akute Anforderungen
und haben kaum Gestaltungsspielraum — mit hohem
Risiko fiir Uberlastung und Erschépfung,

Der Unterschied zwischen den Fuhrungstypen liegt nicht in

Motivation oder Sinn, sondern im Zugang zu
strategischer Zeit und gestaltbarer Arbeit.




Im Fokus: Frauen

75% der Teilnehmenden haben sich als Frauen bzw. weiblich
gelesene Personen eingeordnet. Dies ist ein Uberproportional
hoher Antell, der deutlich Uber dem tatsachlichen Antell von
FUhrungskraften im Sektor liegt, der laut Faire Share Monitor
von 2025 45% betragt. Moglich ware, dass die Verteiler nicht
ausgewogen waren und personliche Netzwerke zu einer
Verzerrung beigetragen haben. Ein Grund kénnte aber auch
sein, dass Frauen in fUhrenden Positionen sich starker von den
Fragen angesprochen gefuhlt haben und das BedUrfnis haben,
ihre Erfahrungen zu teilen.

Die Daten zeigen zum Tell statistisch signifikate
Unterschiede vor allem bei der Bewertung der
eigenen Situation und den zur Verfiigung
stehenden Ressourcen. 5o verflgen Manner nach
eigenen Angaben Uber deutlich mehr Zeit fur strategische
Fragen als Frauen. Diese hingegen empfinden ihre Arbeit
haufiger als herausfordernder und belastender.

DarUber hinaus sind sie in grol3erer Zahl unzufrieden mit
ihrem Gehalt (55% Frauen im Vergleich zu 45% der Manner),
was damit zusammenhangen konnte, dass sie in grof3erer Zahl
kleinere Organisationen mit einem geringen Budget fihren. In
einem ohnehin stark unter Druck stehendem Umfeld ist
Fiilhrung fiir Frauen strukturell belastender
organisiert.

Zeit fUr strategische Fragen



Im Fokus:Kunstliche Intelligenz

Kinstliche Intelligenz verandert den gesamten Arbertsmarkt
und stellt FUhrungskrafte vor neue Herausforderungen, auch
im gemeinnUtzigen Sektor. Fragen zur strategischen
EinfUhrung und Nutzung von KI waren nicht explizit
Teil der Umfrage.

Interessant ist jedoch folgender Befund: Strategisch
verankerte FlUhrungskrafte geben in deutlich grof3erer Zahl
den Wunsch nach Weiterbildung zum Thema Digrtalisierung
& Kl an als die Gruppe der Dauer Reaktiven. Das bedeutet:
Uberlastete Fiihrungskrifte haben deutlich weniger
Ressourcen, um sich mit dieser neuen Technologie zu
beschaftigen und die Potentiale sowohl fur die eigene Arbeit
als auch fur die Organistion zu nutzen.

Der Graben zwischen strategisch verankerten und
dauer reaktiven Fiihrungskraften wird sich durch
die Implementierung und Nutzung von Kl noch
einmal deutlich vertiefen, was langfristise Folgen fir die
Zukunftstahigkert der Organisationen hat.

Strategisch Dauer

Verankerte Reaktive
A 5%

VWunsch nach Fortbildung zu Digitalisierung & K



Empfehlungen:

Radikale Priorisierung und Aufgabenstopp

Fur Fuhrungskrafte
Nicht alles ist gleich wichtig - FUhrungskrafte mussen aktiv
entscheiden, was nicht gemacht wird. Das bedeutet zunachst
vor allem: Klarhert Uber Priorisierung zu schaffen und dem
Team gegeniber transparent zu machen, was entfallt.
Konkret:
« Regelmalig prifen: Zahlt diese Aufgabe direkt auf unsere
Wirkung ein = Wenn nein: stoppen oder delegieren
« Meetings, Reports, Abstimmungen systematisch
reduzieren.
o Klare ,Nicht-Ziele" definieren (was wir bewusst NICHT
tun).
Filhrung wird zur Ressourcen-Entscheidung unter
Knappheit, nicht zur Koordination von Uberlast.

Fiir Stakeholder:innen & Forderpartner:innen
Sie konnen Fuhrungskrafte aktiv entlasten, indem sie:
« Anforderungen fUr Antrage und Forderungen reduzieren
« weniger Reportings /Dokumentationen einfordern
o explizit erlauben, Aufgaben nicht zu machen oder auf
einen spateren Zertpunkt zu verschieben
« Anreize setzen fur Qualitat und Priorisierung, nicht fur
Umfang
o Erfolg der Forderung nicht an den durchgefihrten
Aktivitaten messen, sondern an der tatsachlich erzielten
Wirkung

Organisationen konnen tatsachlich priorisieren,
statt standig auf neue Anforderungen reagieren zu
mussen.



Empfehlungen:

Zeit fur Strategie schatffen

Flir Fliihrungskrafte: Die Strategie fUr eine Organisation
oder einzelnes Projekt entsteht nicht “nebenbel”, sondern
braucht gedankliche Freiraume und fix geblockte Zerten im
Kalender. Diese Zeit ist nicht verhandelbar.

Konkret:

« Wochentlich oder zweiwochentlich feste Slots fur
strategische Arbert einplanen und in den Kalender
eintragen.

o Feste Termine (vierteljahrlich oder halbjahrlich) fur
Strategierunden mit dem Team oder In Lertungsrunden

einplanen —wenn moglich, aul3erhalb der eigenen Raume.

o Zeit fur Austausch und Inspirationen durch Gesprache,
Podcasts, Vortrage o.a. nehmen und als wichtigen Tell der
Arbeit wertschatzen.

Zeit fur Strategie ist kein zusatzlicher Luxus,
sondern essentielle Voraussetzung fiir die
nachhaltige Entwicklung einer Organisation.

Fiir Stakeholder:innen & Forderpartner:innen:
Um die Resilienz von Flhrungskraften zu starken und die
nachhaltige Entwicklung von Organisationen zu ermdéglichen,
kénnen Fordergeber:innen, Gremienmitglieder und
Stakeholder:innen die Voraussetzung fur entsprechende
Freirdume schaffen:
o Strategiezert explizit als forderfahige Tatigkert anerkennen
o keine implizite Erwartung an permanenter Verfugbarkeit
o Beispiele: Finanzierung von Klausuren, Team-Retreats,
Reflexionsformaten, Mal3nahmen
Organisationsentwicklung
Organisationen wechseln vom Reaktionsmodus in
einen lernenden, steuernden Modus.



Empfehlungen:
Aufgaben delegieren

Flir Flihrungskrafte: |In kleinen und mittleren
Organisationen Ubernehmen sie ein Vielzahl von Aufgaben
selbst. Nicht immer ist das sinnvoll und notwendig. Um
Freiraume zu schaffen, konnen Kolleginnen aktiv eingebunden
oder externe Dienstleister:innen beauftragt werden.
Konkret:
« Rollen und Verantwortlichkerten definieren
. Ubertragung von Aufgaben mit klarer Ownership und
Entscheidungsbefugnis
« Reduzierung von Mikromanagement und
Abstimmungsschlerfen
o unterschiedliche Losungswege und Lernprozesse
akzeptieren

Aufgaben miissen nicht besser gemanagt, sondern
Verantwortung delegiert werden, um die Handlungs-
fahigket von Flihrungskraft und Team zu starken.

Fiir Stakeholder:innen & Forderpartner:innen:
Um FUhrungskrafte von administrativen Aufgaben zu
entlasten und ihnen das Delegieren zu erleichtern, kdnnen
Fordergeber:innen aktiv Unterstitzung leisten:
o Finanzierung von administrativen Rollen, z.B. persénliche
Assistenz, Controlling oder Projektkoordination
« Schaffung von Ubergreifenden Assistenzstrukturen, die
von unterschiedlichen Organisationen gemeinsam
genutzt werden konnen
o FUhrungskraften Vertrauen fUr deren Entscheidung und
Aufgabenverteillung entgegenbringen

Das Verhaltnis zwischen Fordergeber:innen und -
nehmer:innen wechselt von einer Anforderungs-
und Kontrolllogik hin zu einer Vertrauens- und
Wirkungslogik.



Fazit

Die Ergebnisse der Umfrage machen deutlich: Die zentralen
Herausforderungen fur Fihrungskrafte im Non-Profit-Bereich
sind strukturell bedingt — und lassen sich nicht durch
individuelles Optimieren von Zeit- oder Projektmanagement

15sen. Uberlastung, fehlende Priorisierung und begrenzte

strategische Steuerung entstehen im Zusammenspiel von
Anforderungen, Erwartungen und Rahmenbedingungen.
Entsprechend braucht es systemische Losungen: klare
Priorisierung und Aufgabenstopp, geschitzte Zeit fur strategische
Reflexion sowie eine konsequente Verteilung von Verantwortung.
Denn das gemeinsame Ziel ist klar: Eine starke und resiliente
Zivilgesellschaft braucht gesundes, wirksames und
nachhaltiges Leadership — und daflr mussen die
strukturellen Voraussetzungen geschaffen werden.

Vielen Dank an alle, die an der Umfrage
teilgenommen und ihre Erfahrungen mit uns geteilt
haben!
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