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Die unterschiedlichen Führungs- und Organisationsstrukturen in Nonprofit-
Organisationen (NPO) erfordern angepasste Governance-Massnahmen. In der Folge 
werden einige der der Best Practice-Prinzipien des Swiss Code of Corporate Governance 
für Aktiengesellschaften mit entsprechenden Gestaltungsempfehlungen der NPO-
Management-Lehre verglichen. Dabei werden Gemeinsamkeiten und Unterschiede in der 
Corporate und der Nonprofit Governance herausgearbeitet sowie typenspezifische Prob-
leme aufgezeigt und daraus entsprechende Handlungsempfehlungen für eine wirkungs-
volle Nonprofit Governance abgeleitet. 

I.   Der Corporate Governance-Ansatz 

Die Debatte um Governance und Verantwortlichkeit wird in allen drei Sektoren – Staat, 
Wirtschaft und NPO – geführt und beschäftigt gleichermaßen Wissenschaftler und Prak-
tiker.  
Der Begriff der Corporate Governance als Oberbegriff für die Regelung der Unterneh-
mensüberwachung und die strategische Unternehmensführung geht auf das Jahr 1992 und 
die „Cadbury-Kommission“ zurück, welche in England einen Bericht und einen Mass-
nahmenkatalog zur Gestaltung der Unternehmensführung und -überwachung verfasste.1 
Missmanagement in Unternehmungen ist die Folge eines Steuerungs- und Kontrollvaku-
ums zwischen Aktionären/Anlegern und Verwaltungs-/Aufsichtsräten (Boards) auf der 
einen und dem Management (Geschäftsführung, Chief Executive Officer (CEO), Direkto-
rium) auf der anderen Seite. Die im Prinzip zur Vertretung der Aktionärinteressen beauf-
tragten Verwaltungsräte haben der Experten- und Informationsmacht des Managements 
zu wenig entgegenzusetzen.2 Mit der Entscheidungsvorbereitung betraut legt der CEO 
dem (nebenamtlichen und oft rein fachlich qualifizierten) Verwaltungsrat Strategievari-
anten vor, deren Entstehung (mit zahlreichen Vorentscheidungen, Bewertungen) vielfach 
nicht nachvollzogen werden kann und deren Folgen oft nicht absehbar sind. CEO prakti-
zieren ein sog. Completed Staff-work. Darunter versteht man eine Vorgehensweise, wel-
che die Verwaltungsräte zu Genehmigungsgremien degradiert, denen die Möglichkeit 
zum Mitprägen dieser oder gar Durchsetzen anders lautender Strategien weitgehend ver-

                                                      
1  Vgl. Cadbury-Report (1992). Vgl. ausführlich zur Entstehungsgeschichte Brönnimann (2003), S. 57 ff. 
2   Vgl. Jenson/Meckling (1976). 
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sperrt bleibt, was sie jedoch von ihrer Verantwortlichkeit gegenüber den Aktionären kei-
neswegs entbindet. 
Hinter dieser faktischen Allmacht des Managements steckt zudem ein Konflikt, den die 
Genossenschaftswissenschaft als ein Auseinanderklaffen von Managementmotivation 
und Mitgliederinteressen thematisiert hat.3 Manager wollen Wachstum, Größe bis zur 
Marktdominanz und handeln in diesem Streben gegen die Interessen der Träger (Genos-
senschafter, Aktionäre), dies nicht zuletzt dann, wenn sie die Erfolge kurzfristig anstre-
ben und die längerfristige Substanzerhaltung oder gar die Weiterentwicklung der Organi-
sation gefährden. 
Diesem Machtungleichgewicht will der Corporate Governance-Ansatz in drei Bereichen 
entgegen wirken: 
1) Steigerung der „Qualität“ des Verwaltungsrates in seiner Steuerungs- und Kontroll-

funktion, 
2) Entwicklung entsprechender, tauglicherer Managementinstrumente, 
3) Schaffen vermehrter Transparenz, für alle Beteiligten und Betroffenen. 
Im Swiss Code of Best Practice wird ein weitgehender Massnahmenkatalog formuliert, 
um diese Corporate Governance Ziele zu erreichen.4 Auf ausgewählte Ziele und Mass-
nahmen wird im Rahmen der Prüfung der Anwendbarkeit dieses Ansatzes im Nonprofit-
Sektor näher eingegangen. 

II.   Die Ehrenamt-Hauptamt-Problematik in NPO 

Die freiwillig-ehrenamtliche Tätigkeit in den dem Hauptamt übergeordneten Führungs-
organen ist ein existenzielles Charakteristikum von NPO. Das Zusammenwirken von Eh-
renamtlichen und Hauptamtlichen ist jedoch durch ein strukturelles Spannungsfeld ge-
kennzeichnet, welches unter Umständen das Wohl der gesamten Organisation bedroht. 
Die Ehrenamtlichkeit der mitwirkenden Mitglieder steht vielerorts im Gegensatz zur 
vollamtlichen Professionalität und dem Selbstverständnis der Geschäftsführung. Dieses 
Spannungsfeld äussert sich einerseits durch die Abhängigkeit der ehrenamtlichen Amts-
träger vom Geschäftsbetrieb und andererseits in der Machtbeziehung zwischen den bei-
den Parteien. Die professionelle Geschäftsführung besitzt gegenüber den ehrenamtlichen 
Mitgliedern einen Wissens-, Erfahrungs- und Informationsvorsprung. Je mehr sich das 
Machtgleichgewicht vom ehrenamtlichen System zur professionellen Geschäftsführung 
verlagert, desto bedeutsamer wird auch das Thema der Nonprofit Governance. Dabei sind 
unter Einbeziehung der vielfältigen Austauschpartner (Stakeholder) auch spezifische 
Probleme von Drittleistungs- und Eigenleistungs-NPO näher zu beachten. 
In jüngster Zeit häufen sich auch in der Schweiz Meldungen über Missmanagement in 
Nonprofit-Organisationen. Dabei ist im Einzelfall zu untersuchen, ob nicht ein eigentli-
ches Nicht-Management vorliegt, im Sinne einer weitgehenden Absenz von Manage-

                                                      
3  Vgl. Vierheller (1983). 
4   Vgl. Böckli (2002). 
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ment-Know-how, nicht zuletzt auf Seiten der ehrenamtlichen (Miliz-)-Organe (Vereins-
vorstände, Stiftungsräte). Es stellt sich somit die aktuelle Frage, ob grundsätzlich Gover-
nance als dringende Forderung auch an NPO zu richten sei, und wenn ja, inwieweit der 
profitorientierte Corporate Governance-Ansatz auch einheitlich auf alle Nonprofit-
Organisationen übertragbar ist. 
NPO konstituieren sich mehrheitlich in den Rechtsformen des Vereins oder der Stiftung, 
teilweise als Genossenschaft. Sie werden satzungsmässig von ehrenamtlichen Gremien 
(Vorstände, Stiftungsräte) geleitet, in Vereinen und Genossenschaft im Rahmen der Be-
schlüsse von Mitglieder-/Delegiertenversammlungen. Größere NPO mit einem breiten 
Leistungsangebot verfügen zumeist über einen Betrieb (Geschäftsstelle, Institut, Heime 
usw.) mit hauptamtlich angestellten Mitarbeitenden, darunter die leitende Geschäftsfüh-
rung, welche dem Ehrenamtsgremium unterstellt ist.  
Je nach Ausgestaltung einer NPO kann die Zusammenarbeit von Ehrenamtlichen und 
Hauptamtlichen sehr komplex und konfliktbeladen sein, und zwar unabhängig von der 
wirtschaftlichen Lage, in der sich die Organisation befindet. Es kann deshalb nicht er-
staunen, dass das oben kurz skizzierte Verhältnis zwischen Verwaltungsrat und CEO, 
welches zu Beginn der 1990er Jahre zur Corporate Governance Debatte geführt hat, in 
NPO in analoger Weise permanent ein schwieriges Verhältnis war und ist.5 Anders als 
die zumeist gut bezahlten Verwaltungsräte sind Ehrenamtliche freiwillig tätig mit meist 
nur geringen Entschädigungen, was die Problematik des Ungleichgewichtes noch ver-
stärkt. Ehrenamtliche sind – als „Laien“ – bezüglich Zeit, Sachverstand und Information 
der hauptamtlichen Geschäftsführung gegenüber im Nachteil, sie verfügen eher über ge-
ringes organisationsspezifisches Management-Know-how und sind damit dem Completed 
Staff-work der Geschäftsführung in hohem Masse ausgesetzt. Diese hält sich oftmals be-
deckt, versorgt den Vorstand nur spärlich und auf eigenen Vorteil bedacht mit Informati-
onen. Die übrigen Austauschpartner wie Mitglieder, Kunden etc. sind über die Aktivitä-
ten der Geschäftsführung kaum informiert.  
Im Gegenzug sind die ehrenamtlichen Führungsorgane ihrerseits nicht automatisch an 
einem effizienten und effektiven Management von NPO interessiert, denn die sie moti-
vierenden Anreize zu Amtsübernahme in Form von Gewinn an Einfluss, Reputation und 
sozialem Kapital durch die Zugehörigkeit zu Netzwerken bestehen in relativer Unabhän-
gigkeit vom erfolgreichen Wirken der NPO. Seibel spricht gar von möglichen inversen 
Anreizstrukturen. Diese führen dazu, dass Vorstandsmitglieder, indem sie der Organisa-
tion Ressourcen beschaffen und dadurch die Abhängigkeitsbeziehung der NPO verstär-
ken, in erster Linie die Universalressource Macht zu maximieren trachten.6 Auch Houle 
warnt vor dem Amtsmissbrauch der Mitglieder der Aufsichtsorgane zu egoistischen 
Zwecken.7 Duca bemängelt die Tatsache, dass sich Board-Mitglieder immer wieder in 
das operative Geschäft einmischen und dabei ihre eigentlichen Führungs- und Überwa-
chungsaufgaben sträflich vernachlässigen.8 
                                                      
5  Vgl. Schwarz (1996), S. 524. 
6   Vgl. Seibel (2002), S. 22. 
7   Vgl. Houle (1997), S. 17 f. 
8   Vgl. Duca (1996) S. 12 f. 
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Die Virulenz der Ehrenamt-Hauptamt-Problematik, die häufig fehlenden NPO-adäquaten 
Management-Instrumente und die ungenügende Informationspolitik sind seit Jahren eine 
Herausforderung an die NPO-Management-Lehre, taugliche Problemlösungen in diesen 
Bereichen für die Praxis bereitzustellen. Das bedeutet zugleich, dass die Philosophie und 
die genannten Ziele der Corporate Governance für NPO keine grundlegende Innovation 
beinhalten. Insbesondere die angelsächsische Literatur befasst sich seit langem mit Fra-
gen der Nonprofit Governance und der Rolle von Aufsichtsorganen (Boards).9 Im 
deutschsprachigen Raum hat sich insbesondere die Genossenschaftswissenschaft10 recht 
früh mit dieser Problematik auseinandergesetzt. Inzwischen wurden auch hier allgemein-
gültige Ansätze für alle NPO-Typen entwickelt.11 

III. Die Rolle der Aufsichtsorgane (Boards) 

Als wichtigste Aufgaben von Vorständen und Stiftungsräten werden zum einen Mei-
nungs- und Willensbildung und zum anderen die Kontrolle des operativen Betriebes be-
trachtet.12 Zusammensetzung, Größe und Struktur entscheiden dabei über die Effektivität 
und Effizienz ehrenamtlicher Organe.13 Von ihnen wird die Führung der Organisation 
durch die Vorgabe einer Politik und Strategie verlangt.14 Dabei sollen die Mitglieder die-
ses Gremiums auch Kontakte zu externen Meinungsmachern sowie Politik und Staat 
entwickeln und gleichzeitig Zielkonflikte zwischen der NPO-Mission und der ökonomi-
schen Wirtschaftlichkeit überbrücken helfen.15  
Als „Aufsichts-“Organ obliegt es dem Vorstand zudem, die Aktivitäten der Organisation 
zu überwachen und zu bewerten. Die Schwierigkeit dieser Aufgabe liegt darin, dass sich 
kaum messbare Kriterien definieren lassen, anhand derer man den Erfolg einer NPO be-
urteilen kann. Hier sind die Vorstandsmitglieder oftmals auf die Aussagen des Manage-
ments angewiesen. Die Qualität ihrer Kontrolle der operativen Stellen hängt deshalb häu-
fig davon ab, wer in der Beziehung zwischen Geschäftsführung und Vorstand die domi-
nante Rolle übernimmt.16 
Den Versuch einer Differenzierung der Governance-“Stile” haben erstmals Alexan-
der/Weiner vorgenommen, indem sie zwischen Corporate und Philanthropic Governance 
unterscheiden. Ihre Kriterien beziehen sich sowohl auf die Board-Struktur, die Arbeitstei-
lung zwischen Vorstand und Geschäftsführung sowie die Arbeitsgestaltung der Board-
Mitglieder, wie in Tabelle 1 nachzuvollziehen ist. 
 
                                                      
9  Vgl. Drucker (1990); Murray u.a. (1992); Holland (2002); Saidel/Harlan (1998). 
10  Vgl. Vierheller (1983). 
11  Vgl. Schwarz (2005), S. 225 ff. Siehe auch Schuhen (2002); Pfaffenzeller (2003). Auch ohne Nennung des 

Governance-Begriffes hat sich die deutschsprachige NPO-Management-Literatur schon früher mit dieser Prob-
lematik befasst. Vgl. Schwarz (1996). 

12  Vgl. Schwarz (1996), S. 529. 
13  Vgl. Cornforth/Simpson (2002), S. 467; Brown (2002), S. 373 ff.; Saidel/Harlan (1998), S. 252 f. 
14  Vgl. Schuhen (2002), S. 173. 
15  Vgl. Saidel/Harlan (1998), S. 245. 
16  Vgl. Murray u.a. (1992), S. 166 f. 
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Philanthropic Governance Corporate Governance 

Large board size Small board size 

Wide range of perspectives/ backgrounds Narrow, more focused perspectives/ backgrounds 

Small number of inside directors Large number of inside directors 

Separation of management and governance Active management participation on board 

Informal management accountability on board Formal management accountability on board 

No limit to consecutive terms for board members Limit on consecutive terms for board members 

No compensation for board service Compensation for board service 

Emphasis on asset and mission preservation Emphasis on strategic and entrepreneurial activity 

Tab. 1:  Differenzierung zwischen Philanthropic und Corporate Governance 
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Alexander/Weiner (1996), S. 225 

 
Bei dieser Differenzierung handelt es sich um zwei Idealtypen, die in der Realität nicht 
zwingend in reiner Form auftreten. Die sie illustrierenden Merkmale zeigen lediglich 
zwei gegensätzliche Vorstandsstrukturen mit unterschiedlichen Schwergewichten auf. 

IV.   Corporate Governance-Prinzipien 

Aufbauend auf den bisherigen Ausführungen werden im Folgenden einige der Best Prac-
tice-Prinzipien des Swiss Code of Corporate Governance17 mit entsprechenden Gestal-
tungsempfehlungen der NPO-Management-Lehre verglichen. Im Gegensatz zum Deut-
schen Corporate Governance Kodex und anderen ausländischen Beispielen enthält der 
Swiss Code drei Spezifika, die auch im Hinblick auf NPO von Bedeutung sind:18 Bereits 
in der Definition von Corporate Governance wird die Ausrichtung auf Stakeholder-
Interessen, die Betonung der Transparenz sowie die Wahrung der Entscheidungsfähigkeit 
auf oberster Ebene hervorgehoben. Zudem fällt die Übertragung der schweizerischen 
Richtlinien auf NPO leichter, da im schweizerischen Recht nur ein einheitliches Lei-
tungsorgan (Verwaltungsrat) der AG und kein zweistufiges System von Aufsichtsrat und 
Vorstand existiert.19 Es werden Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen Corporate 
und Nonprofit Governance herausgearbeitet und daraus entsprechende Handlungsemp-
fehlungen  für eine wirkungsvolle Nonprofit Governance abgeleitet. 
- Eigenständige Willensbildung im kritischen Gedankenaustausch mit der Geschäfts-

leitung 
Der Verwaltungsrat soll durch die personelle Zusammensetzung jene Fähigkeiten in 
sich vereinigen, die es ihm ermöglichen, die Anträge der Geschäftsleitung kritisch 
zu hinterfragen und – wo erforderlich – sogar eigenständig Entscheidungen in Ab-
weichung zu den Anträgen zu erarbeiten, um sich dem Completed Staff-work ent-
ziehen zu können. Schwarz u.a. postulieren zunächst eine klare Beschränkung der 

                                                      
17  Vgl. Böckli (2002). 
18  Vgl. Böckli (2002), S. 3. 
19  Vgl. Marti (2002). 
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Vorstände auf die politisch-strategischen Entscheidungen mit konsequenter Delega-
tion des Operativen an die Geschäftsführung, eine Aufgabenverteilung, die im Ge-
gensatz zu den Unternehmungen in NPO keineswegs als Selbstverständlichkeit gel-
ten kann.20 Denn getreu dem Motto „Management is more fun than policy-
making“21 mischen sich ehrenamtliche Gremien des Öfteren in das operative Ge-
schäft ein, nicht zuletzt als Flucht vor der komplexen strategischen Gedankenarbeit. 
Für die Erarbeitung der strategischen Entscheide empfiehlt sich – im Sinne des „in-
terwoven planning“ – eine workshopartige Vorgehensweise, die unter Cooperative 
Governance subsumiert wird: Die Geschäftsleitung hat nicht vollendete Anträge, 
sondern „offene“ Entscheidungsgrundlagen (Analysen, Alternativen, Bewertungen) 
zu liefern. Die Eckpunkte der Strategien werden in intensiver Diskussion gemein-
sam erarbeitet, anschliessend von der Geschäftsleitung konkretisiert und zum Be-
schluss vorgelegt. Nur so kann ein ehrenamtliches Gremium seine Steuerungsfunk-
tion tatsächlich wahrnehmen bzw. den politisch-strategischen Gehalt der Entschei-
dungen substanziell mitprägen. Dazu ist aber ebenfalls eine Auslese qualifizierter 
Persönlichkeiten für den Vorstand aufgrund von Anforderungsprofilen in einem 
transparenten Wahlverfahren zu gewährleisten.22 

- Einführung und Weiterbildung der Verwaltungsräte 
Dieses Prinzip gilt 1:1 für Milizgremien, wobei es hier ebenso um NPO-
spezifisches Management-Know-how (Führung in demokratisch-föderalistischen 
Strukturen) wie um Sachverstand („Branchenkenntnisse“) geht. Untersuchungen 
haben gezeigt, dass ehrenamtliche Vorstandsmitglieder aufgrund fehlender Kennt-
nisse bei der Beurteilung der Management-Arbeit auf eigene berufliche oder per-
sönliche, oft nicht NPO-adäquate Erfahrungen zurückgreifen.23 Der Weiterbildung 
von Ehrenamtlichen wird – nicht zuletzt als Folge der Corporate Governance Forde-
rungen und der damit gesteigerten Verantwortlichkeit der Milizgremien – in Zu-
kunft vermehrte Bedeutung zukommen müssen.24 

- Rechtzeitige, umfassende und übersichtlich aufbereitete Information des Verwal-
tungsrates 
Dahinter steht eine klare Absage an die offenbar häufig von mit der Entscheidungs-
vorbereitung betrauten Personen praktizierte „Vernebelungstaktik“. In vielen NPO 
taktieren die Geschäftsführungen auf analoge Art und Weise, so dass Schwarz u.a. 
dezidiert „miliztaugliche“ Unterlagen für die Willensbildung und die Kontrolle so-
wie entsprechend präzise Regelungen in Geschäftsordnungen fordern.25 

                                                      
20  Vgl. Schwarz u.a. (2002), S. 97 ff. 
21   Vgl. Duca (1996). 
22  Vgl. Schwarz (2005), S. 252 ff. 
23  Vgl. Miller (2002), S. 444. 
24  Vgl. Holland (2002), S. 420 f. 
25  Vgl. Schwarz u.a. (2002), S. 110. 
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- Übereinstimmung von Finanzen und Strategie 
Der Verwaltungsrat hat dafür zu sorgen, „dass die Gesellschaft keine Strategie ein-
schlägt, die mit den zur Verfügung stehenden Mitteln offensichtlich nicht vereinbar 
ist“26. Auch NPO haben oft mit der Schwierigkeit zu kämpfen, das Wünschbare auf 
das Machbare, sprich Finanzierbare zu reduzieren. Es empfiehlt sich, auf strategi-
scher Ebene die traditionelle Trias von Zielen, Maßnahmen (hier Strategien) und 
Mitteln (Ressourcen) anzuwenden bzw. die drei Elemente im strategischen Ent-
scheid in Einklang zu bringen. 

- Internes Kontrollsystem mit Risikomanagement und Compliance 
Der Verwaltungsrat hat dafür zu sorgen, dass ein internes Kontrollsystem entwickelt 
und gehandhabt wird, und dass nicht nur die finanziellen, sondern auch die operati-
onellen Risiken durch das Risikomanagement abgedeckt werden.27 Diese Forderung 
ist unmittelbar zu koppeln mit der strategischen Steuerungsfunktion und Oberlei-
tung, die der Verwaltungsrat wahrzunehmen hat. 
Für NPO haben Schwarz u.a. ein umfassendes Führungsinstrumenten-System für 
die Steuerung (Planung und Kontrolle) mit dem Konzept eines die Steuerungsauf-
gaben unterstützenden Controlling-Systems entwickelt.28 Dabei hat der Vorstand 
mit der Geschäftsleitung zu vereinbaren, welche Informationen ihm in welcher Pe-
riodizität und in welcher Form zu liefern sind, damit er seine Kontrollaufgabe inten-
siv wahrnehmen kann. Dass in einer NPO zwar auch – aber nicht nur – finanzielle 
Informationen zu Kontrollzwecken aufzubereiten sind, liegt im „Wesen“ dieser Or-
ganisationen. Ebenso wichtig – wenn nicht bedeutsamer – ist die Aussagekraft die-
ser Daten, dieses Reportings in Bezug auf die Erfüllung des NPO-Zweckes, der in-
haltlichen, strategischen Ziele, der Nutzenstiftung usw. 

Neben diesen weitgehend übereinstimmenden Kriterien enthält der Swiss Code zwei 
Prinzipien, die für NPO bedenkenswert und bisher kaum thematisiert worden sind: 
1. Individuelle Abstimmung bei Verwaltungsratswahl und Dechargeerteilung 

Dieses Verfahren ermöglicht der Aktionärsversammlung eine individuelle Beurtei-
lung der Ratsmitglieder mit einer allfälligen Sanktionierung „unerwünschten“ Ver-
haltens. Globale Wahlen und auch Dechargeerteilungen an das kollegiale Gremium 
entfallen. 
In NPO erfolgt häufig die erstmalige Wahl individuell, aber die Wiederwahl „in 
globo“ und häufig auch durch reine Akklamation, da sich die meisten NPO glück-
lich schätzten, überhaupt genügend Kandidaten oder Kandidatinnen für das Amt ge-
funden zu haben. Genauso wird bei der Dechargeerteilung verfahren. Über diese In-
dividualisierung gemäss Swiss Code wäre in NPO nachzudenken. 

2. Jährliche Besprechung der eigenen Leistung durch den Verwaltungsrat 
Dieser Aufforderung zur periodischen Selbstreflexion mit dem Ziel des „continuous 
improvement“ der Verwaltungsratsarbeit ist gemäß Böckli in der Erarbeitung des 

                                                      
26   Böckli (2002), S. 4 
27   Böckli (2002), S. 9. 
28  Vgl. Schwarz u.a. (2002), S. 130 ff. Siehe dazu ausführlich Schauer (2003), S. 30 ff. 
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Swiss Code heftiger Widerstand erwachsen, was kaum verwundern und auch bei 
Übertragung dieser Massnahme auf NPO-Gremien zutreffen dürfte. Dennoch: 
Wenn im NPO-Betrieb bis hinauf zur Geschäftsleitung eine jährliche Leistungsbe-
urteilung durchgeführt wird (als Selbst- und Fremdevaluation), warum sollte sich 
nicht auch ein Milizgremium dieser Prozedur unterziehen, um sich aufgrund kriti-
scher Auseinandersetzung eigene Entwicklungsziele zu formulieren?29 Dabei 
kommt dem Präsidenten/der Präsidentin eine zentrale Funktion zu, wenn man – wie 
Carver30 –  davon ausgeht, dass es nicht Aufgabe von Präsidenten ist, ihre NPO zu 
führen, sondern sie einzig und allein dafür verantwortlich sind, dass das Miliz-
Führungsgremium seine strategische Steuerungs- und Kontrollaufgabe wirksam und 
effizient wahrnimmt. 

Schließlich sind drei Themen anzuschneiden, in denen die NPO in den meisten Fällen 
grundlegend von Unternehmungen abweichen: 
- Doppelspitze oder Personalunion: Zu einer eindeutigen Antwort konnte sich der 

Swiss Code offenbar nicht durchringen, so dass beide Formen zugelassen sind: Die 
Trennung der Ämter „Präsident“ und „CEO“ sowie die Vereinigung der beiden 
Funktionen in einer Person, wobei ein klares Bekenntnis (ein Beschluss) des Verwal-
tungsrates zur einen oder anderen Ausprägung erforderlich ist.  
In (Größeren) NPO sind zwar in Ausnahmefällen die Figuren des geschäftsleitenden 
Präsidenten (Doppelmandat) oder diejenige des Geschäftsführers als Vorstandsmit-
glied anzutreffen. In den weitaus meisten NPO wird jedoch die von Schwarz u.a. 
zwingend verlangte Gewaltentrennung angewandt, die den Verzicht auf solche Dop-
pelmandate vorsieht.31 Präsidien werden als Milizfunktionen angesehen, selbst dann, 
wenn ein Vorsitzender hauptamtlich tätig ist, neben einem vollamtlich angestellten 
Geschäftsführer. Je mehr Zeit ein Präsident in sein Amt investiert, desto Größer ist 
die Gefahr von Konflikten mit der Geschäftsführung im operativen und Interessen-
vertretungs-Bereich. 

- Die Frage der unabhängigen Verwaltungsratsmitglieder: Hier geht es darum, ob und 
in welchem Ausmass Geschäftsleitungsmitglieder in den Verwaltungsrat Einsitz 
nehmen können. Gemäss dem Grundsatz der Gewaltentrennung ist auch diese Ein-
sitznahme bei NPO abzulehnen. 

- Entschädigungszahlungen: Die Tätigkeit des Führungsorgans einer NPO ist ehren-
amtlich. Von Entschädigungszahlungen sollte deshalb im Idealfall abgesehen wer-
den. Die ZEWO-Richtlinien in der Schweiz legen für jedes Vorstandsmitglied fest, 
dass die ersten 100 Stunden in jedem Fall ehrenamtlich geleistet werden müssen, 
weiteres Engagement kann entschädigt werden.32 Auch wenn Organisationen immer 
häufiger über Schwierigkeiten berichten, gute Ehrenamtsträger zu gewinnen, ist die 

                                                      
29  Mitglieder in Aufsichtsgremien verschliessen sich dieser Frage gerne mit dem Hinweis, dass sie die Arbeit ja 

ehrenamtlich machen würden. Vgl. Holland (2002), S. 417 f. 
30  Vgl. Carver (1997). 
31  Vgl. Schwarz u.a. (2002), S. 173. 
32  Vgl. ZEWO (2003), Art. 6 Abs. 1. 
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durch das Ehrenamt gewährleistete Unabhängigkeit besonders für die Steuerungs- 
und Überwachungsfunktion des Vorstandes sehr wichtig. 

V.   Typenabhängige Governance-Ansätze 

Ein Grossteil der Literatur zu Nonprofit Governance bietet allgemeingültige Lösungen 
für alle NPO, ohne Berücksichtigung von spezifischen Eigenschaften.33 Erst in den letz-
ten Jahren werden sowohl in der normativen als auch empirischen Literatur typenspezifi-
sche Governance-Probleme beachtet.34  
NPO unterscheiden sich in vielfältiger Art und Weise, so z.B. nach Rechtsform, Zweck-
ausrichtung, Finanzierungsarten oder produzierten Gütern.35 In Bezug auf Nonprofit Go-
vernance sind vor allem die sich aus der Rechtsform ergebenden rechtlichen Bestimmun-
gen, die Finanzierungsarten sowie die Zweckausrichtung von Interesse. 
Im Allgemeinen können sich NPO als Verein, Stiftung oder Genossenschaft konstituie-
ren,36 wobei die jeweiligen Gesetzesvorschriften mehr oder weniger präzise Aussagen zu 
Gestaltung, Struktur und Arbeitsweise des ehrenamtlichen Führungsgremiums machen. 
Im Hinblick auf die Zweckausrichtung lassen sich Eigenleistungs- und Drittleistungs-
NPO unterscheiden. Eigenleistungs-NPO erbringen vornehmlich Leistungen für die eige-
nen Mitglieder (Identitätsprinzip), Drittleistungs-NPO setzen sich für die Belange einer 
spezifischen Gruppe ein.37 

1.   Nonprofit Governance in Drittleistungs-NPO 

Der überwiegenden Mehrheit amerikanischer Beiträge zur Nonprofit Governance-
Forschung liegen Samples mit Krankenhäusern,38 spenden-orientierten NPO39 und Wohl-
fahrts- oder Freiwilligen-Organisation zugrunde.40 Es handelt sich also vorwiegend um 
Drittleistungs-NPO. Besonders deutlich wird dies an der Studie von Abzug/Galaskiewicz, 
die fünfzehn verschiedene Typen von NPO untersuchen, die aber alle Drittleistungs-NPO 
sind.41 
Es verwundert daher nicht, dass der Resource Dependency-Ansatz die dominante theore-
tische Grundlage für Nonprofit Governance-Modelle ist.42 Die wichtigste Aufgabe des 
Boards ist es gemäss diesem Ansatz, die Überlebensfähigkeit der Organisation zu si-

                                                      
33  Vgl. Houle (1997); Carver (1997); Alexander/Weiner (1996). 
34  Vgl. Schuhen (2002); Friedman/Philipps (2004). 
35  Vgl. Schwarz u.a. (2002), S. 20 ff. 
36  Die gGmbH soll hier als stark profit-orientierte Rechtsform ausgeklammert werden. 
37  Vgl. Purtschert (2001), S. 51 f. 
38  Vgl. Alexander/Weiner (1996); Eldenburg/Krishnan (2003); Eldenburg u.a. (2003). 
39  Vgl. Callen u.a. (2003);  
40  Vgl. Bailey (1992); Brown/Iverson (2004); Miller (2002); Murray u.a. (1992); Preston/Brown (2004). 
41  Vgl. Abzug/Galaskiewicz (2001), S. 56. 
42  Vgl. Miller-Millesen (2003), S. 533. Siehe auch Fletcher (1992); Harlan/Saidel (1994); Jun/Armstrong (1997); 

Middelton (1987); Pfeffer (1973). 
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chern, indem es stabile Beziehungen zur Umwelt – besonders zu Ressourcengebern – 
aufbaut und pflegt.43  
Harlan/Saidel entwickeln vier Rollen, mit denen Boards die Beziehung zwischen der 
NPO und dem Staat als wichtigem Finanzgeber einnehmen:44 faciliator role, political 
advocate role, buffer role, values guardian role.45 Dabei ist das Board aber auf die Zu-
sammenarbeit mit den hauptamtlichen Mitarbeitern angewiesen und in manchen Gover-
nance-Aktivitäten ist die Geschäftsführung sogar aktiver involviert als das Board selbst.46  
Das Ausmaß der ressourcen-orientierten Aktivitäten des Boards hängt dabei eng mit der 
Notwendigkeit der externen Geld- und Ressourcenbeschaffung für die Organisation zu-
sammen.47 Aus dieser Feststellung lässt sich folgern, dass die Relevanz der Ressourcen-
Orientierung abnimmt, je geringer die Abhängigkeit der Organisation von der finanziel-
len Unterstützung externer Anspruchsgruppen ist, bzw. je intensiver die Finanzleistungen 
vertraglich oder gesetzlich geregelt sind (etwas durch Leistungsvertrag zwischen Staat 
und NPO). 
Basierend auf einer umfangreichen quantitativen Erhebung,48 hat Schuhen ein Governan-
ce-Modell der freien Wohlfahrtspflege entwickelt.49 Sein Ansatz stützt sich v.a. auf die 
Ergebnisse der obengenannten Studie von Alexander/Weiner,50 weswegen auch hier 
Krankenhäuser als Untersuchungsgegenstand gewählt wurden. Ausgehend von der Beo-
bachtung, dass in NPO meistens Mischformen zwischen Corporate und Philanthropic 
Governance bestehen, werden die beiden Ansätze zu einer hybriden Steuerung zusam-
mengefasst, die zum einen traditionelle, wertorientierte Bestandteile, zum anderen mo-
derne, kontraktorientierte Steuerungselemente enthält. In der Privatwirtschaft kann die 
Organisationskultur die Organisationsstruktur stabilisieren (wertorientierter Ansatz), bei 
NPO ist jedoch das Gegenteil der Fall: „Die weltanschaulich geprägte und durch Leitbil-
der präzisierte Organisationskultur muss durch die Definition von Vertragsbeziehungen 
und eindeutigen Aufgabenbeschreibungen und -abgrenzungen stabilisiert werden (kon-
traktorientierter Ansatz).“51 Das Ehrenamtsgremium hat dabei die Zielsetzungsverantwor-
tung, während das Management die Durchführungsverantwortung übernimmt.52  

                                                      
43  Vgl. Herzlinger (1998), S. 26. 
44  Die Autoren definieren organisationelle Unsicherheit vor allem als finanzielle, einnahmenbezogene Unsicher-

heit. Vgl. Harlan/Saidel (1994), S. 176. 
45  Vgl. Harlan/Saidel (1994), S. 175 f. 
46  Vgl. Saidel/Harlan (1998), S. 255. 
47  Vgl. Miller-Millesen (2003), S. 535. 
48  Die Gesamtumfang der Stichprobe betrug n = 543 Trägerorganisationen bei einem Rücklauf von ca. 27% oder 

144 Antworten. 
49  Vgl. Schuhen (2002), S. 134 ff. 
50  Vgl. Alexander/Weiner (1996). 
51  Vgl. Schuhen (2004), S. 23 f. 
52  In diesem Punkt stimmt Schuhen weitestgehend mit Carver (1997) überein, der auch eine klare Aufgabentren-

nung von Board und CEO empfiehlt. 
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Elemente wertorientierter/traditioneller Steuerung 
(Philantrophic Governance) 

Elemente kontraktorientierter/moderner Steuerung 
(Corporate Governance) 

Leitung durch Leitbilder Leitung durch Zielvereinbarungen 
Rekrutierung von Leitungskräften und Mitarbeitern 
primär nach deren Wertorientierung 

Rekrutierung von Leitungskräften und Mitarbeitern 
primär nach fachlichen Gesichtspunkten 

Unklare oder keine Aufgabenbeschreibungen Konkrete Aufgabenbeschreibungen 
Dominanz ehrenamtlicher Leitungskräfte Dominanz hauptamtlicher Leitungskräfte 
Lose/unklare (Vertrags-)Beziehungen zum Verband 
und zwischen Träger und Einrichtungen/ Diensten 

Feste/klare (Vertrags-)Beziehungen zum Verband und 
zwischen Träger und Einrichtungen/Diensten 

Vermischung von Governance- und Management-
aufgaben 

Trennung von Governance- und Managementaufgaben 

Vertrauensbasierte Steuerung Informationsbasierte Steuerung 

Hybride Steuerung als Mix von Merkmalen aus beiden Typen: 
Das Governance-Modell der Freien Wohlfahrtspflege 

Tab. 2:  Das Nonprofit Governance-Modell der freien Wohlfahrtspflege 
Quelle:  Eigene Darstellung in Anlehnung an Schuhen (2002), S. 164 

 
Für die Umsetzung des Modells werden Massnahmen zu Board Development und Board 
Assessment53 sowie Management- und Führungsinstrumente wie zielorientierte Steue-
rung (Governance by Objectives), Risiko- und Qualitätsmanagement54 oder der Ab-
schluss franchiseartiger Kontrakte55 zwischen Träger und operativer Einheit bespro-
chen.56 
Im Gegensatz zu früheren quantitativ-empirischen Nonprofit Governance-Modellen57 
tragen die bisher vorgestellten Ansätze bereits der Erkenntnis Rechnung, dass es nicht 
einen besten Weg gibt, sondern in Abhängigkeit von Rechtsform, Zweckausrichtung, 
Organisationskultur und anderen Parametern die Governance-Struktur an die Organisati-
on angepasst werden muss. Trotzdem liegen diesen Ansätzen Annahmen zugrunde, die 
hauptsächlich auf Drittleistungs-NPO ausgerichtet sind und sich nicht ohne weiteres auf 
Eigenleistungs-NPO übertragen lassen. 
Ein weiterer Ansatz ist das Governance-Netzwerk von Pfaffenzeller. Es berücksichtigt 
aus institutionen-ökonomischer Sicht alle Stakeholder, die wertvolle Investitionen getä-
tigt haben und deshalb in einer Machtbeziehung zur NPO stehen.58 Die Machtbeziehun-
gen müssen getrennt voneinander betrachtet und analysiert werden. Die spezifischen In-
vestitionen der einzelnen Stakeholdergruppen sind v.a. Zeit und finanzielle Mittel. Bei 
der Gruppe der Kunden wird davon ausgegangen, dass sie die empfangenen Leistungen 

                                                      
53  Vgl. Holland (1991), S. 25 ff. 
54  Vgl. Purtschert/von Schnurbein (2004), S. 323 ff. 
55  Vgl. Schuhen (2002), S. 181 ff. Unter Social Franchising versteht man „die nicht profit-orientierte Form verti-

kaler Kooperation zwischen gleichberechtigten Partnern im Sozialbereich zur Replikation sozialer Programme 
und Dienstleistungen sowie Steuerung und Vernetzung sozialer Organisationen.“ Schuhen (2000), S. 29. 

56  Vgl. Schuhen (2004), S. 25. 
57  Vgl. Schuhen (2002), S. 108. 
58  Vgl. Pfaffenzeller (2003), S. 161. Das Modell beruht auf der Definition nach Rajan/Zingales, wonach ein Indi-

viduum über Macht verfügt, wenn es wertvolle Ressourcen in einen Prozess einbringt und kontrolliert. Vgl. Ra-
jan/Zingales (2000), S. 4. 
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bezahlen oder, falls diese unentgeltlich sind, die Macht der Kunden über die Wahrneh-
mung von Konkurrenzangeboten am Markt entsteht (Abwanderung).59  
Im Zentrum der Netzwerkstruktur steht das Management, d.h. die Geschäftsführung, da 
es als einziger Akteur mit allen anderen Stakeholdern explizite oder implizite (unvoll-
ständige) Verträge abschliesst.60 Aufgabe des Managements ist es nun, ausgleichend auf 
die Machtverhältnisse zu wirken und die Verteilung der Quasi-Renten zu steuern. Beson-
ders hervorgehoben werden dabei die Key-Stakeholder „Spender“ und „freiwillige Mit-
arbeiter“, da sie ihre Quasi-Renten nicht durch eine besondere Machstellung schützen 
können. Durch eine Reihe von formalen und informalen Governance-Instrumenten müs-
sen diese Anspruchsgruppen besonders berücksichtigt und geschützt werden.61 
Das Governance-Netzwerk-Modell weist einen sehr hohen Detaillierungsgrad auf und 
legt der Nonprofit Governance eine sehr breite Basis der Organisationsstruktur zugrunde. 
Die dem Modell vorangestellte Definition von NPO erfasst aber v.a. Drittleistungs-NPO. 
Deshalb werden die Mitglieder explizit nicht als eigene Stakeholder-Gruppe angesehen, 
sondern in andere Gruppen wie Gründer, Spender oder ehrenamtliche Mitarbeiter subsu-
miert.62 
Die Erklärung von Governance-Strukuren anhand der Machtverteilung entspricht zwei-
fellos in vielerlei Hinsicht der Realität von NPO. Jedoch ist die Machtstruktur in NPO 
nicht nur auf die Ressourcenverteilung zurückzuführen. Daneben existieren formale und 
informale Machtquellen, die ebenfalls zu berücksichtigen sind.63 Das Board wird als eine 
von vielen Anspruchgruppen behandelt, was dem generellen Verständnis widerspricht, 
dass das Board neben dem Management für die Governance verantwortlich ist.64 Außer-
dem besteht in diesem Modell die Gefahr, dass dem Management eine zu grosse Macht-
fülle eingeräumt wird, und das Board letztendlich zu einem Absegnungs-Komitee ver-
kommt.65 Weiterhin nicht beachtet werden mögliche Beziehungen und Austauschprozes-
se zwischen den einzelnen Stakeholder-Gruppen. Die getrennte Betrachtungsweise kann 
dazu führen, dass wichtige Aspekte des Netzwerkes übersehen werden. Auch die Tatsa-
che, dass die gleichen Individuen mehreren Anspruchgruppen zuzurechnen sind (z.B. die 
Mitglieder oder Board-Mitglieder, die zugleich Spender, Vertreter der Dachorganisation 
oder der staatlichen Behörden sein können), muss bei der Ausgestaltung des Netzwerkes 
berücksichtigt werden. 
Diese auf Drittleistungs-NPO fokussierten Ansätze zeigen, dass zwar typenspezifisch 
einzelne Governance-Elemente angepasst, und somit das Grundmodell teilweise variiert 
werden muss, dass jedoch – wie anhand des Swiss Code exemplifiziert – einige Basis-
prinzipien unantastbar bleiben, wenn von Nonprofit Governance als einem bestimmten 
Gestaltungsmodell und nicht einfach von einem Management-/Führungsmodell gespro-

                                                      
59  Vgl. Hirschmann (1974). 
60  Vgl. Pfaffenzeller (2003), S. 162. Diese Sichtweise wird auch von Herman/Heimovicz (1991) und Chait u.a. 

(1996) vertreten. 
61  Vgl. Pfaffenzeller (2003), S. 184 ff. 
62  Vgl. Pfaffenzeller (2003), S. 167. 
63  Vgl. Pfaffenzeller (2003), S. 153. 
64  Vgl. Saidel/Harlan (1998), S. 244. Siehe auch Golensky (1993), S. 184 ff.  
65  Vgl. Cornforth (2002), S. 10. 
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chen werden soll. So sind insbesondere jene Regeln als unverzichtbar zu betrachten, wel-
che oben aus dem Swiss Code abgeleitet und als zentrale Prinzipien des Zusammenwir-
kens von Geschäftsführung und Vorstand postuliert werden. Dies gilt im gleichen Masse 
für die nachstehend beschriebenen auf Eigenleistungs-NPO bezogene Ansätze. 

2.   Nonprofit Governance in Eigenleistungs-NPO 

Im Gegensatz zu den bisher genannten Nonprofit Governance-Modellen betrachtet das 
Cupped Hands Model von Friedman/Phillips nicht Drittleistungs-NPO, sondern Berufs-
verbände, also Eigenleistungs-NPO.66 Die Führungsproblematik dieser Organisationen 
schildern die Autoren folgendermaßen: 

„…the traditional model of running professional associations is premised on the 
high involvement of volunteers who establish, and often implement, policy through 
large councils and complex committee structures that meet frequently. This results 
in ponderous, ritualized procedures that hinder decision making and are unsuited to 
a complex and rapidly changing environment.”67 

Drei Probleme finden sich in fast allen Eigenleistungs-NPO wieder:  
- eine personelle Überbesetzung des Vorstandes (Anzahl der Vorstandsmitglieder) 
- eine von Repräsentation und nicht von Erfahrung und Wissen geprägte Zusammen-

setzung des Vorstandes sowie 
- eine Zweiteilung in einen kleinen und einen grossen Vorstand, wobei die Ent-

scheidbefugnis teilweise auf den kleinen Vorstand übertragen wird, die rechtliche 
Verantwortung jedoch beim großen Vorstand verbleibt.68 

Um zu verhindern, dass der Vorstand nicht als eine zu überwindende Hürde angesehen 
wird, sondern einen Mehrwert für die Organisation schafft, werden die Aufgaben der ein-
zelnen Akteure klar getrennt.69 In Abbildung 1 ist die Funktionsweise des Modells sche-
matisch dargestellt. Die „linken“ Hände entwickeln Ziele und Pläne für die „inneren“ 
Akteure, während die „rechten“ Hände den „inneren“ Akteur auf diese Ziele und Pläne 
hin kontrollieren und evaluieren.  

                                                      
66  Vgl. Friedman/Philipps (2004), S. 187. 
67  Friedman/Philipps (2004), S. 188. 
68  Vgl. Wood (1992), S. 148. 
69  Die Autoren benennen vier Akteure: CEO, eine Strategie-Gruppe, eine Repräsentations-Gruppe und die Mitar-

beiter. Vgl. Friedman/Philipps (2004), S. 195. 
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Abb. 1:  Das Cupped Hands Model 
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Friedman/Philipps (2004), S. 196 

 
Die Aufgabe der Repräsentations-Gruppe besteht darin, die Interessen und Wünsche der 
Mitglieder zu erfassen und gegenüber der Strategie-Gruppe zu vertreten. Anschließend 
muss sie die Umsetzung überwachen und schließlich ihre Bewertung an die Mitglieder 
zurückgeben. Die Strategie-Gruppe wiederum erfüllt die gleichen Aufgaben gegenüber 
dem CEO, der sie wiederum auf die Mitarbeiter überträgt. Diesem System von Informa-
tionsströmen liegen sechs Prinzipien zugrunde: Relevanz, Zuverlässigkeit, Vergleichbar-
keit, Verständlichkeit, Rechtzeitigkeit und Interaktion.70  
Unter den wenigen angloamerikanischen Beiträgen zur Governance in Eigenleistungs-
NPO kann das Cupped Hands Model als origineller Ansatz gewertet werden, der aber 
zahlreiche Fragen offen lässt. 
Die Autoren schränken selbst bereits ein, dass die linearen Kommunikationsströme die 
Realität vereinfacht darstellen und bspw. der Austausch mit den Mitgliedern nicht der 
Repräsentations-Gruppe vorbehalten ist. Strategien können auch auf „wilden“, emergen-
ten Kommunikationspfaden erfolgreich entstehen und umgesetzt werden. Eine weitere 
Schwäche des Modells liegt in der mangelnden Berücksichtigung der Verantwortlichkeit. 
Das Cupped Hands Model gibt keine Antwort auf die Frage, wer wie viel Verantwortung 
zu tragen hat sowie wo und wie strategische Entscheide letztendlich gefällt werden. E-
benso fehlt eine Erklärung, von wem die Repräsentations-Gruppe eingesetzt bzw. ge-
wählt wird. 
Als eine präzisere Antwort auf diese Fragen und damit aussagekräftiger für die Gover-
nance-Problematik kann der Principal-Agent-Ansatz71 gewertet werden. Er ist auf alle 
Beziehungen zwischen über- und nachgeordneten Instanzen anwendbar, entlang der ge-
samten Verbandshierarchie, von der Mitlgieder-/Delegiertenversammlung (als obersten 
Prinzipal) bin hinab zu den Mitarbeitenden (Agenten). Auch dem grundsätzlich für alle 
NPO-Typen geltenden Policy Governance Model72 kommt eine höhere Erklärungs- und 
Gestaltungskraft zu. 

                                                      
70  Vgl. Friedman/Philipps (2004), S. 198 f. 
71  Vgl. Jensen/Meckling (1976). 
72  Vgl. Carver (1997). 
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Abgesehen vom Cupped Hands Model sind bisher im anglo-amerikanischen Raum kaum 
weitere Versuche unternommen worden, einen Governance-Ansatz auf die Bedürfnisse 
und Herausforderungen von Eigenleistungs-NPO zuzuschneiden, obwohl die Verschie-
denartigkeit von NPO-Typen generell bekannt ist.73  
Im deutschsprachigen Raum hat die NPO-Managementlehre – sofern sie ausdrücklich 
auch auf Verbände fokussiert ist – wesentliche Erkenntnisse zur Erklärung und Gestal-
tung der Nonprofit Governance in Eigenleistungs-NPO erarbeitet. Ein typisches Beispiel 
(unter anderem) ist das Freiburger Management-Modell für NPO.74 

VI.   Zusammenfassende Bemerkungen 

Der für Profitorganisationen entwickelte Corporate Governance-Ansatz ist zu einem ü-
berwiegenden Teil auf NPO übertragbar, weil die Situation und Konstellationen weitge-
hend ähnlich sind. Der Erfolg von Good Practice misst sich jedoch in NPO nicht am Sha-
reholder-Value, sondern am Mitglieder- und Klientennutzen sowie am Grad der Akzep-
tanz bei den übrigen Austauschpartnern (wie Staat, Spenderinnen und Spender, Medien, 
andere Organisationen). In Strukturen mit einer hauptamtlichen Geschäftsführung sollte 
sich der Vorstand/Stiftungsrat aus Sicht einer wirkungsvollen Nonprofit Governance des-
halb auf seine Rolle als Steuerungsgremium auf strategischer Ebene beschränken und der 
Versuchung widerstehen, ins operative Geschäft einzugreifen. Der Tätigkeitsbereich des 
Führungsgremiums erstreckt sich v.a. auf Policy Making und Setting Limits sowie auf die 
Fortschritts- und Ergebniskontrolle. Aus Sicht einer effizienten und effektiven Führung 
der Organisation sollten Ehrenamtliche und hauptamtliche Mitarbeiter gemeinsam Mittel 
und Wege zu einer funktionierenden Aufgabenteilung und Zusammenarbeit finden. Zu 
diesem Zweck sind die folgenden Zielsetzungen anzustreben und zu realisieren: 
- Klare Abgrenzung der Verantwortungs- und Aufgabenbereiche 
- Wirkungsvolle Nutzung der beschränkten Kapazitäten (Zeit, Sachverstand, Informa-

tionen) der ehrenamtlichen Mitarbeiter 
- Gleichgewichtiges Zusammenwirken der beiden Parteien 
- Beschränkung der Tätigkeiten der ehrenamtlichen Führungsorgane auf das Wesent-

liche  
- Partizipatives Erarbeiten der Grundsätze, Schwerpunkte der Rahmenentscheide 

zwischen Ehrenamt und Hauptamt 
- Gemeinsame Wahrnehmung der „unteilbaren Führungs-/Problemlösungs-Verant-

wortung“ für die Organisation insgesamt 
- Beachtung der Interessen und Einflüsse der einzelnen Anspruchsgruppen. 

                                                      
73  Zu erwähnen sind hier zwei Studien von Young u.a. (1996) und Young (2002) zu nationalen Dachverbänden, 

die sich aber mehr mit der Struktur der Organisationen als mit Governance-Problemen auseinandersetzen. 
74  Vgl. Schwarz u.a. (2002). 
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Es sei nicht verhehlt, dass diese Zielsetzung sehr hoch gesteckt ist, und viele NPO erst 
auf dem Wege sind oder sich auf den Weg machen, um diesen Anforderungen der 
Nonprofit Governance (schrittweise, in Lernprozessen) gerecht zu werden. In der 
Schweiz beweisen jedoch die von NPO ins Leben gerufenen Initiativen – wie etwa der 
Swiss Code of Best Foundation Governance75 – dass sich die Organisationen ernsthaft 
mit der Thematik beschäftigen, weil sie die zwingende Notwendigkeit wirkungsvoller 
und effizienter Governance-Strukturen als wesentliches Element ihrer Überlebens- und 
Fortschrittsfähigkeit erkannt haben. 
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