
Good Governance: 
Alles unter Kontrolle?

Non-Profit-Management

In diesem Jahr schien es, dass Non-
Profit-Organisationen (NPOs) nicht
mehr aus den Negativschlagzeilen

herauskommen: Da wurden in presti ge -
trächtigen Organisationen aus Kul tur
und Sport führende Mitarbeiter schwe -
rer Untreue bezichtigt, teils muss ten
sich auch ehrenamtliche Funk  tionäre
vor Gericht verantworten. Dabei sind
die ethischen Ansprüche der Gesell -
schaft und auch der Gesetzgeber an
NPOs und deren Verantwortungs trä -
ger berechtigt hoch. Immerhin sind
gemeinnützige Vereinigungen oft in
steuerrechtlicher Hinsicht privilegiert
bzw. wird deren Tätigkeit durch güns-
tige Rahmenbedingungen – häufig
auch durch direkte Subventionen –
durch den Staat gefördert.

Good Governance als
Richtschnur des Handelns
„Good Governance“-Konzepte geben
Verantwortungsträgern ein normati -
ves Konzept für ihr Handeln vor. Es
geht um Best Practices bei der Füh -
rung von NPOs (Maßnahmen, Instru-
mente, Mechanismen), immer unter
Berücksichtigung des Interessenaus -
gleiches unter den Anspruchsgruppen.
Durch Good Governance soll glei cher -

maßen die Legitimität und Verantwort -
lichkeit einer NPO sowie auch deren
Missionserfüllung (also Ef fektivität)
gesichert bzw. ausgebaut werden.

Spezifischer Governance-
Kontext bei NPOs
Was unterscheidet die Anforderungen
an Good Governance im NPO-Bereich
von anderen Sektoren, insbesondere
von der Erwerbswirtschaft? Histo ri sch
gesehen haben viele NPOs anfäng lich
mit überschaubaren Ressourcen ge -
wirtschaftet. Mit einer nach und nach
wesentlich erweiterten Leistungs pa let-
te (vielfach auch mit einer deut li chen
Steigerung der eigenen Er löse ver bun-
den), wurde so etwas wie Kor rup tion
überhaupt erst ein Thema.

In den vom Ehrenamt geprägten
Strukturen gelang es häufig In sider-
Gruppen, über viele Jahre die Kon -
trolle über die gesamte Organisa tion
zu behalten. Der Staat war in sei nem
Regulierungsanspruch zurückhal tend,
nicht zuletzt galt es, die Vereinsfrei-
heit zu wahren. Ein Mangel an Rol-
lenklarheit ist somit das beherr schen de
Governance-Defizit in den meis ten
NPOs – nämlich zwischen den – häu -
fig ehrenamtlich und/oder nebenbe -

ruflich ausgeübten – strategischen Auf-
sichts- und Kontrollfunktionen und
dem operativen Management: Die für
die strategische Arbeit notwendigen
Kennt nisse und Informationen lie gen
häufig exklusiv beim operativen Ma -
nagement, während sich manch eh ren-
amtlicher Funktionär in Aufsichtsfunk-
tion lieber nur operativ ein brin gen
möchte. Unterm Strich haben wir es
daher bei NPOs vielfach mit unge -
klärten Missionen und Zielen zu tun.
Die Anspruchsgruppen können nur
schwer die Effektivität der Organi sa -
tion objektivieren und überprüfen. Lei -
der beschäftigen sich viele – eigent -
lich für das strategische Management
zuständige – Boards aus einer inhalt -
lichen wie zeitlichen Überforde rung
heraus mehr mit prozeduralen Details
statt mit der Festlegung der großen
Linie und der Kontrolle des Manage-
ments.

Dimensionen der Good
Governance bei NPOs
Es lassen sich vier Dimensionen von
Good Governance bei NPOs unter-
scheiden, die auch jeweils Fragen für
eine erste Standortbestimmung auf -
werfen:

Paradigma: Was sind die grund le -
genden Annahmen für die Governan ce
der NPO? Durch welche Ziele, Wer te
und Prinzipien ist diese bestimmt? Wie
werden zum Beispiel konkurrie rende
Werte wie Risiko und Innovation ge -
geneinander abgewogen?

Struktur: Wie sind Governance-
Strukturen organisiert, um den defi -
nier ten Zielen zu entsprechen? Wie ist
das Verhältnis zwischen externer und

Korruption, Vetternwirtschaft, Ineffizienzen
bestimmen im Krisenfall die Schlagzeilen.
Gerade bei Non-Profit-Organisationen werden
dadurch mit einem Schlag nicht nur die Repu-
tation der Verantwortungsträger, sondern auch
die Finanzierung durch Spenden und Subven-
tionen in Frage gestellt.
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interner Kontrolle oder for mel len und
informellen Entscheidungsgremien? 

Hierarchie: Wo und auf welcher
Ebene der Hierarchie werden welche
Entscheidungen getroffen? Wie sind
demnach die Kompetenzen auf die
verschiedenen Hierarchieebenen (und
innerhalb derselben) festgelegt?

Prozess: Wer ist an der Führung der
NPO beteiligt? Was ist die Band breite
der vertretenen An spruchsgruppen?

Einführung von Good
Governance in NPOs
Good Governance ist wie ausgeführt
ursächlich mit dem strategischen Ma-
nagement einer NPO verbunden. Erst
dann kann zum Beispiel die Missions-
und Leistungserfüllung bewer tet wer-
den. In unserem Vorgehensmodell bei
der Einführung oder Reform von Good
Governance in NPOs steht daher nach
Auftragsklärung und einem ausführ -
lichen Governance-Audit (einer Sta-
tuserhebung) die Arbeit am strategi -
schen Management im Vordergrund.
Besonderes Augenmerk gilt dabei der
Zusammenarbeit von strategischer und
operativer Ebene sowie der Ein bin -
dung der relevanten Anspruchsgrup -
pen. Im Rahmen eines Praxiswork-
shops am 24. Februar 2011 wird ICG
in Wien den aktuellen Stand von Good

Governance bei NPOs präsentieren
(www.ICG.eu.com/termine). Ins be -
son   dere werden die in der Tabelle vor-
gestellten Governance-Prinzipen an-
hand konkreter Beispiele vorgestellt.

Ausblick auf zukünftige
Entwicklungen
Anwendung von NPO-
übergreifenden Standards
Der Trend zu Governance-Standards
(z. B. Swiss NPO-Code, AA1000
AccountAbility Principles Standard),
die von einzelnen NPOs aufgegriffen
und angewandt werden können, wird
anhalten. Insbesondere in föderal or-
ganisierten und internationalen NPOs
dient eine einheitliche Vorgangs wei se
der besseren Vergleichbarkeit sowie
der gegenüber dem Gesetz- und För -
derungsgeber nachweisbaren Quali -
tätssicherung. Die Selbstregulierung
des NPO-Sektors soll eine weitere le -
gislative Regulierung durch den Staat,
zum Beispiel für Spendenmarketing,
hintanhalten.

Zunehmende Verrechtlichung 
im NPO-Management
Weitere straf- und zivilrechtliche Ver  -
urteilungen von (auch ehrenamtlich)
tätigen Verantwortungsträgern werden
die Bran che für die rechtliche Di men -

sion von Management- oder Auf sichts-
funk tionen in NPOs sensibilisieren. Im
Fall von Korruptionsverdacht wer den
bestehende Ausnahmeregelungen bei
der Zuständigkeit, zum Beispiel für
internationale Sportverbände in der
Schweiz, in Zukunft wohl aufgeho ben
und es wird die staatliche Ge richts -
barkeit tätig werden. Eine recht lich
einwandfreie Führung und Organisa-
tion von NPOs wird zum Teil die in-
terdisziplinäre  Zusammenarbeit von
Wirtschaftsprüfern, Rechtsanwälten
so wie Organisationsberatern erfordern.

Vertrauenskultur vor 
Kontrollsystemen 
Das Pendel in Richtung immer stär ke-
rer Kontrolle wird auch wieder zu rück-
schwingen. Denn irgendwann werden
Kontrollsysteme so komplex (wer kon  -
trolliert den Kontrolleur?) und teuer,
dass sie sich ad absurdum führen. Auch
ist reine Compliance ohne Performan ce
nichts. Ebenso muss erlaubt sein (ohne
böse Absicht), Fehler zu ma chen und
von diesen als Organisation zu ler nen.
Umso wichtiger werden Auf bau und
Pflege einer Ver trauens kul tur in der
NPO so wie die Mög lich keit, ausge -
wählte Performance-Di men sio nen gut
messbar zu machen.

markus.redl@ICG.eu.com
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Rechtliche 
Compliance und 
Publizitätspolitik

Effektive Gover-
nance-Strukturen 
und Prozesse

Starkes Finanz-
controlling

Ethisches
Fundraising 

Maßnahmenpakete, die
NPOs in der Erfüllung
ihrer rechtlichen Verpflich-
tungen (Compliance =
Handeln in Übereinstim-
mung mit den geltenden
gesetzlichen Vorschriften)
sowie bei der Kommunika-
tion mit der Öffentlichkeit
unterstützen.

Beispiele: Umsetzung
von Ethik-Richtlinien (z. B.
Regelung von Interessens-
konflikten), Whistleblower-
Programme, Dokumen-
tation der Geschäfts-
tätigkeit

Inhaltliche und prozedu-
rale Festlegungen, die
dem strategisch-kontrol-
lierenden Organ (Board)
ermöglichen, seine Auf-
gaben bei der Aufsicht
und der Führung von
NPOs wirksam nachzu -
kommen.

Beispiele: Diversität und
Unabhängigkeit der Board-
Mitglieder, Geschäftsord-
nungen, Protokolle von
Sitzungen, Mehrjahres-
programme (mit Zielen)

Inhaltliche und prozedu-
rale Festlegungen, die
NPOs befolgen sollten,
um die zur Verfügung 
stehenden Ressourcen 
im Hinblick auf den
gemeinnützigen Zweck
bestmöglich einzusetzen.

Beispiele: aussage kräf -
tige Finanzinformationen,
laufendes Budgetcontrol-
ling, unabhängige Prüfung,
klare Regelungen zu Aus-
gabenersatz und Entloh-
nung

Inhaltliche und prozedu-
rale Festlegungen, die bei
der ethisch verantwort -
lichen Einwerbung von
Subventionen, Spenden-
geldern etc. eingehalten
werden sollen, um diese
Art der Unterstützung und
das Vertrauen in die NPO
allgemein aufzubauen.

Beispiele: Fundraising-
Unterlagen beschreiben
die NPO und ihre Ziele
hinreichend genau und
wahrheitsgetreu, verein-
barungsgemäße Verwen-
dung von Subventionen
und Spenden

Governance-Prinzipien für Non-Profit-Organisationen

1 2 3 4

A
da

pt
ie

rt
 n

ac
h 

„P
rin

ci
pl

es
 fo

r 
G

oo
d 

G
ov

er
na

nc
e 

an
d 

E
th

ic
al

 P
ra

ct
ic

e”
, 

P
an

el
 o

n 
th

e 
N

on
pr

of
it 

S
ec

to
r, 

20
07


