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1 Fragestellung

Mit dem zunehmenden Forschungsinteresse an der Corporate Governance von
Unternehmen entwickelt sich seit wenigen Jahren auch in Deutschland ein For-
schungsstrang, der sich mit der Corporate Governance von Nonprofit-
Organisationen auseinandersetzt (vgl. Schuhen 2003, Siebart 2006), da auch und
gerade diese Organisationen besondere Anforderungen an ihre Leitung zu stel-
len scheinen. Diese Thematik wird in den USA schon seit mehr als einem Jahr-
zehnt ausfiihrlich betrachtet und bildet einen deutlichen Schwerpunkt in der dor-
tigen Forschung zu Nonprofit-Organisationen (Brooks 2002). In einem viel zi-
tierten Artikel stellen Jeffrey Alexander und Bryan Weiner Angleichungsten-
denzen in der Leitungsstruktur von Nonprofit-Organisationen und erwerbswirt-
schaftlichen Unternehmen fest und konstatieren einen Trend zu einem Neuen
Modell der Corporate Governance von Nonprofit-Organisationen: sie unter-
scheiden zwischen einem Philanthropic und einem Corporate Governance Mo-
dell in Nonprofit-Organisationen (Alexander/ Weiner 1998). Eine dhnliche The-
se stellt Schuhen auf (Schuhen 2002). Andererseits scheinen spezifische Eigen-
schaften von Nonprofit-Organisationen auch die Notwendigkeit zu begriinden,
eigene Modelle fiir die Corporate Governance dieser Organisationen zu finden.
So wird konstatiert, die Mitglieder von Nonprofit-Organisationen fiihlten sich
besonderen moralischen Werten verpflichtet (Schaad 1995; Lakes 1999: 116),
ndhmen fiir sich in Anspruch, Einfluss auf die Ziele der Organisation nehmen zu
konnen (Hirschman 1974: 65 ff., Lakes 1999:117), und stiinden ihrer Organisa-
tion andererseits auch besonders loyal gegeniiber (Horch, 1996). Auflerdem
werden die Leitungsorgane von Nonprofit-Organisationen hidufig basisdemokra-
tisch gewdhlt und erfiillen auch die Funktion, Mitwirkungsrechte fiir wichtige
Stakeholder(gruppen) der Organisation zu sichern bzw. iiber ihre Vernetzung
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oder ihr Renomee den Ressourcenzufluss fiir die Organisation zu sichern (Seibel
2002: 21)

Nachdem fiir die Privatwirtschaft — nicht vollig unbeeinflusst durch das sinken-
de Ansehen deutscher Aktiengesellschaften bei ausldndischen Investmentfonds
wie CalPERS' — trotz eines objektiv wohl nur begrenzt bestehenden Regelungs-
bedarfs fiir Aktiengesellschaften (v. Werder/Minuth 2000) — zunéchst die Regie-
rungskommission Corporate Governance2 eingesetzt wurde, die in verdnderter
Besetzung dann den Deutschen Corporate Governance Kodex (DCGK) entwi-
ckelte, wird nun auch fiir Organisationen anderer Sektoren iiber einen ggf. ange-
passten Corporate Governance Kodex nachgedacht (Budidus 2005, Ruter u.a.
2005; Bachert 2006).

Auch Nonprofit-Organisationen stehen hier nicht nach. So hat die Diakonie im
November 2005 einen eigenen Diakonischen Corporate Governance Kodex vor-
gestellt (Diakonisches Werk der Evangelischen Kirche in Deutschland e. V.
2005). Bereits zuvor hatten Caritas und Diakonie in Zusammenarbeit mit der
Solidaris Unternehmensberatung Empfehlungen fiir einen solchen Kodex entwi-
ckelt (Solidaris 2003). Sowohl die Empfehlungen der Solidaris Unternehmens-
beratung als auch der Corporate Governance Kodex der Diakonie lehnen sich
relativ stark an den Deutschen Corporate Governance Kodex an und zeichnen
sich dadurch aus, dass die Anwendung ihrer Empfehlungen auch zu einer Anni-
herung der Leitungsstruktur von Nonprofit-Organisationen an die Leitungsstruk-
tur von Aktiengesellschaften als Referenzmodell fiir den Deutschen Corporate
Governance Kodex fiihrt. Die Caritas empfiehlt Trigern von Einrichtungen mit
mehr als 50 Mitarbeitenden ausdriicklich die Anwendung des Gesetzes zur Kon-
trolle und Transparenz im Unternehmensbereich, des Transparenz- und Publizi-
titsgesetzes und des Deutschen Corporate Governance Kodex als Grundlage fiir
die Unternehmensfithrung (Neher 2005). Diese Annidherung von Nonprofit-
Organisationen an Richtlinien, die fiir Unternehmen — namentlich Aktiengesell-
schaften — entwickelt wurden, konnte angesichts der in Nonprofit-
Organisationen vorhandenen komplexen Zielstellungen (Seibel 2002)°, die mit

' CalPERS, das Californian Public Employees Retirement System, gehort zu den

bekanntesten Investmentfonds im Zusammenhang mit der Diskussion um die Corporate
Governance in Deutschland, da hier Zweifel an einer ausreichenden Regelung der
Unternehmensfithrung durch das deutsche Aktiengesetz ausgedriickt wurden und so ein
Rechtfertigungsdruck fiir deutsche Aktiengesellschaften entstand.

Die Regierungskommission wurde auch nach ihrem Vorsitzenden als Baums-
Kommission bezeichnet und legte 2001 ihren Bericht vor, der eine Konkretisierung des
deutschen Aktiengesetzes durch einen Corporate Governance-Kodex empfahl.

Seibel spricht hier von Netzwerken, und Verkniipfungsstrategien als Strategie fiir das
Management von Nonprofit-Organisationen (Seibel 2002: 34 f.)
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deutlich anderen Indikatoren fiir die Erfolgsmessung verbunden ist, jedoch prob-
lematisch sein. Ein weiteres Problem konnte sich aus den Funktionen ergeben,
die Vorstinde bzw. Mitglieder von Aufsichtsgremien wahrnehmen: obwohl ge-
rade der Deutsche Corporate Governance Kodex Aufsichtsfunktion neben weite-
re Funktionen (Beratung u.s.w.) stellt, betonen die bisherigen Kodices fiir
Nonprofit-Organisationen diese und vernachlidssigen andere Funktionen, die
durch die (meist ehrenamtlichen) Mitglieder dieser Gremien wahrgenommen
werden. So stellen auch die Autoren der Arbeitshilfe fiir Diakonie und Caritas
fest: ,,Mitglieder von Aufsichtsgremien gemeinniitziger Organisationen werden
haufig aus dem fiir sie wichtigen Beziehungsgeflecht oder aus dem personlichen
Umfeld bereits bestellter Mitglieder oder der Unternehmensleitung ausgewdhlt.
Als Vertreter bedeutender Geschiftspartner (z. B. Kreditinstitute) oder sonstiger
Institutionen verfiigen sie iiber wertvolle Erfahrungen, Kenntnisse und Bezie-
hungen, die fiir die gemeinniitzige Organisation von Nutzen sind. Dies ist ein
durchaus zulédssiger und wiinschenswerter Effekt.* (Solidaris 2003: 32)

Dennoch werden diese Aspekte bei der Aufstellung von Empfehlungen fiir die
Corporate Governance anderen Kriterien, ndmlich der personlichen und eigen-
verantwortlichen Pflichterfiillung untergeordnet, was letztlich auf die Manage-
mentkenntnisse der Gremiumsmitglieder abstellt (Solidaris 2003: 32 f.; Ober-
dorfer/Wittig 2006: 375-378). In Zeiten einer zunehmenden Okonomisch-
marktgeleiteten Logik fiir die Erbringung wie auch die Inanspruchnahme sozia-
ler Dienstleistungen (Knoke 2003: 42-54) kann die oben dargestellte Logik zwar
an Bedeutung gewinnen, dennoch sollte fiir jede Organisation reflektiert werden,
ob dieses Vorgehen — und das damit einhergehende Abriicken von bisher gel-
tenden Beziehungssystemen — zu einer Veridnderung der Organisationen fiihren
wiirde, die nicht beabsichtigt ist.

Der folgende Beitrag widmet sich der Frage nach dem Regelungsbedarf fiir die
Leitung von Nonprofit-Organisationen. Dabei wird im ersten Abschnitt die Fra-
ge gestellt, welche Eigenschaften die Leitung von Nonprofit-Organisationen
kennzeichnen. Durch welche Besonderheiten zeichnen sich Nonprofit-Organi-
sationen aus und welche Folgerungen sind aus diesen Besonderheiten fiir die
Gestaltung der Corporate Governance von Nonprofit-Organisationen zu ziehen?
Der zweite Abschnitt widmet sich der Regelung durch Kodices: welche Rege-
lungswirkung entfalten diese, wo sind Kodices im Vergleich zu anderen Regel-
werken, die Organisationen betreffen, einzuordnen, welche Erwartungen an ei-
nen Kodex sind realistisch?

SchlieBlich wird die Frage erortert, wie ein Kodex fiir Nonprofit-Organisationen
zu gestalten ist. Gibt es ein Modell fiir eine Good Governance in Nonprofit-
Organisationen oder ist diese abhiingig von spezifischen Eigenschaften der je-
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weiligen Organisation? Welchen Sinn machen Kodices, die allgemein fiir
Nonprofit-Organisationen entwickelt werden? In diesem Zusammenhang wird
auch der Frage nachgegangen, welche Folgewirkungen sich fiir Nonprofit-
Organisationen ergeben konnen, die einen der vorgeschlagenen Kodices fiir ihre
Organisation iibernehmen.

2 Die Leitung von Nonprofit-Organisationen

Nonprofit-Organisationen werden in inzwischen weitgehender Ubereinstim-
mung in Anlehnung an die Abgrenzung des Johns Hopkins Comparative
Nonprofit Sector Project als private Organisationen definiert, die eine gewisse
Formalisierung, eine gewisse Unabhingigkeit vor allem von 6ffentlichen Institu-
tionen, einen Mindestgrad an Freiwilligkeit (Zusammenschluss, Mitgliedschatft,
finanzielle Beitrige oder auch Arbeitsleistung) sowie ein Gewinnausschiittungs-
verbot aufweisen (Anheier/Priller/Seibel/Zimmer 1997: 15). Da diese Organisa-
tionen zwischen Staat und Markt agieren, werden sie auch nicht ausschlieflich
tiber die dominierenden Koordinationsmechanismen Hierarchie und Verwertung
dieser Sektoren koordiniert (Wex 2004). Ob der Handlungslogik von Nonprofit-
Organisationen ein vollstindig anderer Mechanismus zugrunde liegt oder diese
sich aus einer Kombination von Hierarchie und Verwertung ergibt, ist jedoch
umstritten (Olk/Rauschenbach/Sachf3e 1996: 17; Schaad 1995: 3; Herman/Renz
1999: 112; Wex 2004: 284-295).

Konsens ist jedoch, dass Nonprofit-Organisationen ihre Legitimation hiufig aus
der Reprisentation bestimmter Interessengruppen beziehen® (Lakes 1995;
Theuvsen 2001; Abzug/ Galaskiewicz 2001). Die Bedeutung einer direkten
Einflussnahmemoglichkeit fiir die Mitglieder von Organisationen stellte
Hirschmann bereits 1974 dar. Diese Moglichkeit der Einflussnahme ist danach
eine wesentliche Bedingung fiir die Entwicklung loyalen Verhaltens. Institutio-
nenokonomen werten die Moglichkeit zur Einflussnahme durch Stakeholder des
Unternehmens eher als Begriindung fiir die Einbringung organisationsspezifi-
scher Investitionen durch individuelle Akteure (Mann 2003: 298) und somit als
Mittel zur Steigerung des Unternehmenserfolges (Valcarcel 2002: 375). Aus or-
ganisationstheoretischer Sicht ordnet Seibel die Einflussnahmemdoglichkeit als
Gegenleistung fiir die Sicherung der Ressourcen fiir die Arbeit der Organisation
durch (ehrenamtliche) Mitglieder der Steuerungs- und Kontrollorgane ein (Sei-
bel 2002: 21). Von allen drei Seiten wird jedoch die Erhaltung dieser Moglich-
keiten zur Einflussnahme innerhalb der institutionellen Regelungen als bedeu-

*  Solange sich diese Repriisentation nur auf die Mitglieder der Organisation bezieht, wird

dies auch als Mitgliederlogik bezeichnet: die Mitglieder der Organisation werden durch
demokratisch legitimierte Vertreter reprasentiert.
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tend erachtet, wenn auch das damit verbundene Risiko unterschiedlich bewertet
wird.

Auch im German Code of Corporate Governance des Berliner Initiativkreises
findet sich die Forderung nach einer konsensorientierten Entscheidungsfindung
im Aufsichtsrat sowie nach einem Kommunikationssystem, das sich auf weitere
Stakeholdergruppen der Unternehmung bezieht (v. Werder 2000). Wenn diese
Forderung bereits fiir Unternehmen formuliert wird, so gewinnt sie fiir Nonpro-
fit-Organisationen noch an Bedeutung, da diese per definitionem auf Freiwillig-
keit angewiesen sind. Freiwilligkeit kann sich zwar auf unterschiedliche Weise
manifestieren (Zeit- oder Geldspenden, Mitgliedschaft), sie ist jedoch immer
damit verbunden, dass aus dem Engagement regelméBig gerade kein geldwerter
Vorteil fiir die Akteure entsteht. Der Einbringung von Ressourcen steht hier kei-
ne Aneignung von Renten durch die Akteure gegeniiber, stattdessen kommen
erwirtschaftete Residualeinkommen allen Mitgliedern oder der Zielgruppe der
Organisation zugute. Insofern erfiillt die Gewdhrung von Mitwirkungsrechten
und der damit verbundene Zugewinn an Reputation bzw. die Einbindung in
Netzwerke auch eine wesentliche Motivationsfunktion fiir Mitglieder und Spen-
der dieser Organisationen und ist eventuell sogar als Substitut fiir nicht ausge-
schiittete Residualeinkommen zu interpretieren. Nicht zuletzt aufgrund der den
Stakeholdern eingerdumten Mitwirkungsrechte entsteht jedoch hdufig ein hete-
rogenes Zielsystem, das gerade nicht auf Formalziele abstellt. Stattdessen finden
sich in Nonprofit-Organisationen zumeinst Sachziele und — auch resultierend
aus den vielféltigen Handlungslogiken — inkonsistente Zielsysteme (Reichard
1988; Simsa 2003: 66). Diese auf Sachziele fokussierten komplexen Zielsyste-
me erschweren wegen ihrer oft unzureichenden Konkretisierung auch die Mes-
sung der Effektivitit von Nonprofit-Organisationen: deshalb wird den Leitungs-
gremien von Nonprofit-Organisationen zum Teil auch die Funktion zugespro-
chen, Sinnzusammenhinge zu vermitteln und so fiir eine Akzeptanz nicht nur
der Ziele, sondern auch der Organisationsleitung zu sorgen (Valcarcel 2002;
Balser/McClusky 2005; Heinze/Schmidt/Striinck 1997: 256). Die speziellen Ei-
genschaften von Nonprofit-Organisationen fithren somit dazu, dass die Beset-
zung von Leitungsgremien nicht nur aufgrund managerieller Kompetenz erfolgt
und erfolgen kann, sondern dass neben fachlicher Kompetenz zusitzlich weitere
Kriterien beriicksichtigt werden miissen, wie Reprédsentation bestimmter Stake-
holdergruppen, Einbindung wichtiger Ressourcengeber oder auch bestimmter
nicht-betriebswirtschaftlicher Fachkenntnisse, die hiufig auf das Aufgabenfeld
der Nonprofit-Organisationen bezogen sind. Hinzu kommt die oben dargestellte
zentrale Funktion der Vernetzung der Organisation nach aullen (Siebart/v. Har-
denberg i.V).
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Aber auch das Leistungsspektrum hat Auswirkungen auf die Leitung von
Nonprofit-Organisationen: so sind die Leistungen in vielen Nonprofit-
Organisationen dadurch gekennzeichnet, dass sie gerade nicht in marktlichen
Austauschbeziehungen erbracht werden. In Mitgliederorganisationen steht der
Leistung der Mitglieder meist keine Leistung gegeniiber, die dquivalent wire —
statt dessen wird von den leistungsfihigeren Mitgliedern héufig ein hoherer Bei-
trag erwartet als von weniger leistungsfiahigen, wihrend letztere meist stirker
von den Leistungen der Organisation profitieren (Horch 1996: 284 {.). Nonpro-
fit-Organisationen, die soziale Dienstleistungen fiir Nichtmitglieder erbringen,
stehen ebenfalls in nicht-schliissigen Austauschbeziehungen zu Leistungsemp-
fingern oder Financiers. Verbinde haben hiufig feste Mitgliedsbeitrége fiir alle
Mitglieder und erstellen auch Kollektivgiiter wie zum Beispiel die Interessen-
vertretung bzw. Lobbyarbeit. Eine monetire Abbildung des erzielten Erfolgs ist
in dieser Konstellation wenn iiberhaupt, so meist nur unter Schwierigkeiten
moglich.

Zuletzt sei in diesem Abschnitt auf die Zusammenarbeit von hauptamtlichen und
ehrenamtlichen Mitarbeitern eingegangen, die die Leitung von vielen Nonprofit-
Organisationen kennzeichnet.  So haben insbesondere solche Nonprofit-
Organisationen, die komplexe Zielstellungen verfolgen, hdufig hauptamtliche
Geschiftsfiithrungen oder Geschiftsfithrungsorgane, die insbesondere fiir das
operative Management zustindig sind.” Ein zentrales Problem der Leitung stellt
hiufig eine unzureichende Definition der jeweiligen Zustindigkeiten und daraus
resultierende Unstimmigkeiten iiber die Aufgabenabgrenzung dar. In Deutsch-
land wird dieses Problem weiter verschirft durch den Umstand, dass der Vor-
stand des Vereins eigentlich als Geschiftsfiihrungsorgan konzipiert ist, ihm je-
doch praktisch eher die Aufgaben eines Uberwachungsorgans gegeniiber dem
Geschiftsfiihrer zugeordnet werden.

Insgesamt ergibt sich eine Konstellation mit eher diffusen Anspriichen an die
Leitung von Nonprofit-Organisationen, wobei Aspekte des Interessenausgleichs
zwischen verschiedenen Interessengruppen, Moglichkeiten zur Sicherstellung
der Ressourcenausstattung der Organisation sowie Aspekte der Wahrnehmung
einer Kontrollfunktion gegeniiber hauptamtlichen als Anspriiche an ehrenamtli-
che Gremien zu beriicksichtigen sind.

Die Aufgabenteilung ist in verschiedenen Nonprofit-Organisationen jedoch sehr
unterschiedlich geregelt, so dass sich eine umfangreiche Forschung nur mit der Frage der
Arbeitsteilung zwischen Haupt- und Ehrenamt beschiftigt, die hier nicht niher ausgefiihrt
werden soll. Wichtige Forscher, die sich dieser Fragestellung widmen, sind John Carver,
Chris Cornforth, Margaret Harris und Robert Herman.
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3 Kodices und Regelungswirkung

Der Begriff des Kodex stammt aus dem Lateinischen und bezeichnete dort eine
Schreibtafel, ein Verzeichnis oder ein Buch. Unter einem (Ehren)kodex wird
heute ein Regelwerk verstanden, in dem festgelegt ist, die Beachtung welcher
Regeln und Verhaltensweisen von einer bestimmten Gesellschaftsgruppe erwar-
tet wird. Kennzeichnend fiir einen solchen Kodex ist, dass seine Einhaltung
nicht mit formalen Sanktionen belegt ist, wie dies bei Gesetzen der Fall ist. Eine
Sanktionierung erfolgt nur auf informellem Wege und zwar durch die Gruppe
oder einzelne Mitglieder der Gruppe, deren Kodex verletzt wurde’. Dass eine
solche Sanktionierung iiberhaupt stattfindet, ist fiir institutionendkonomische
Ansitze, die von einer Eigennutzmaximierung der Akteure ausgehen (Rich-
ter/Furubotn 1999: 3), zunichst iiberraschend, da es sich bei der Sanktionierung
durch Gruppen um ein soziales Dilemma zweiter Ordnung handelt (Oster-
loh/Rota 2002: 132). Rational handelnde Eigennutzmaximierer wiirden also
nicht sanktionieren, da dieses Verhalten ihnen Kosten verursacht (die Beziehung
zu dem entsprechenden Gruppenmitglied verschlechtert sich), wihrend die an-
deren Mitglieder der Gruppe am Erfolg (Wohlverhalten) partizipieren konnten,
ohne dass ithnen dadurch Kosten entstehen. Voraussetzung fiir eine Sanktionie-
rung ist also, dass nicht der Eigennutz handlungsleitend ist, sondern Fairness-
normen (Osterloh/Rota 2002: 136; Valcarcel 2002: 193).

Uberdies ist fiir die Einhaltung von Regeln eine Sanktionierung unter Umstin-
den nicht erforderlich. Valcarcel stellt dar, dass die Befolgung von Regeln nicht
in jedem Falle ,,Ausdruck eines freiwilligen, maximierenden Verhaltens des In-
dividuums [ist], sondern ein Zeichen dafiir, dass das Individuum die Regel fiir
sich akzeptiert und sie aus diesem Grunde befolgt* (Valcarcel 2002: 261).
Normen, wie ein Corporate Governance Kodex, sind dadurch gekennzeichnet,
dass sie die Funktion haben, Handlungen zu steuern (Valcéarcel 2002: 264). Sie
erfiillen somit vor allem eine Koordinationsfunktion (Valcarcel 2002: 267). Auf
individueller Ebene erfiillen Regeln zusitzlich die Funktion, wechselseitige
Verhaltenserwartungen der Individuen zu stabilisieren (Valcarcel 2002: 263).
Dennoch verbleibt fiir das Individuen stets auch eine Entscheidungsmoglichkeit:
Regeln determinieren Handlungen nicht vollstindig, sondern bestimmen nur den
Handlungsrahmen. Das Individuum bleibt dabei in seiner Entscheidung frei,
Regeln nicht zu befolgen: insofern bleibt ein Verstol gegen einen Kodex mog-
lich.

Valcarcel bezeichnet solche Kodizes als Normen, die lediglich sozial sanktionierbar sind
(Valcarcel 2002: 262-267, insbesondere 265)

Edeling formuliert dies wie folgt: ,,Individuelle wie kollektive Akteure behalten ihre
Handlungsautonomie* (Edeling 1999: 9)

227



Hinzu kommt ein weiterer Aspekt, der die Vorgabe von Verhaltensregeln fiir die
Organisationsleitung betrifft: die Regelung ihrer Kompetenzen ist nur sehr be-
grenzt moglich, da es zu ithren Aufgaben gehort, neue Entwicklungspotentiale zu
erkennen und Entscheidungen zu treffen, deren Entscheidungsgrundlagen nur
begrenzt explizierbar sind (Siebart, 2006: 161 ff.) Gerade in Nonprofit-
Organisationen gehort es zu den Aufgaben der Leitung, verschiedene Interessen
auszutarieren und zu Losungen zu kommen, die der Organisation eine hohe Ak-
zeptanz bei den Stakeholdern sichern. Diese in hohem Male politischen Ent-
scheidungen sind ebenso wie die Generierung von Ideen, die Entwicklung von
Handlungsalternativen sowie das Erkennen von Chancen nicht regelbar. Ob die
Organisationsleitung hier alle Potentiale nutzt, ist auch nicht objektiv kontrol-
lierbar, da Kontrollmechanismen voraussetzen, dass eine intersubjektiv voll-
stindige Explizierbarkeit des den entsprechenden Entscheidungen zugrunde lie-
genden Wissens gegeben ist (Siebart 2006: 162 f.) Wird dies beriicksichtigt, so
wird deutlich, wie eingeschrinkt die Moglichkeiten fiir eine Formulierung von
Regeln fiir die Organisationsleitung sind.

Der Anspruch des Deutschen Corporate Governance Kodex besteht nun in einer
Kommunikations- und einer Ordnungsfunktion. Wihrend erstere darin besteht,
die bestehenden gesetzlichen Regelungen zur Fithrung deutscher borsennotierter
Aktiengesellschaften darzustellen, besteht die Ordnungsfunktion darin, ,aner-
kannte Standards guter und verantwortungsvoller Unternehmensfithrung* (Deut-
scher Corporate Governance Kodex: Praambel) zusammenzustellen und die be-
stehenden gesetzlichen Reglungen zu ergédnzen. Fiir diese ergiinzenden Rege-
lungen formuliert der Kodex Soll-Vorschriften, von denen mit einer entspre-
chenden Erklarung abgewichen werden kann. Auferdem finden sich hier Anre-
gungen, die mit einem ,,sollte* oder , kann‘ gekennzeichnet werden und von de-
nen ohne weitere Erklirung abgewichen werden darf.® Welche Regelungen trifft
nun der Deutsche Corporate Governance Kodex, der zum Referenzmodell fiir
die Kodices aller anderen gesellschaftlichen Sektoren wird?

Zunichst werden die gesetzlichen Regelungen zu den Rechten der Aktionidre
und der Hauptversammlung dargestellt (Teil 2), danach Grundsitze fiir das Zu-
sammenwirken von Vorstand und Aufsichtsrat formuliert. Insbesondere werden
hier Berichtspflichten des Vorstands nédher definiert. In Teil 4 werden die Auf-
gaben und Zustidndigkeiten des Vorstands darlegt, die Zusammensetzung des
Vorstands determiniert sowie Grundsitze fiir die Vergiitung des Vorstands fi-
xiert. AuBerdem werden hier ndhere Bestimmungen zum Umgang mit Interes-

® Die Mbglichkeit fir Abweichungen wurde geschaffen, um brachen- und
unternehmensspezifische Bediirfnisse beriicksichtigen zu konnen. (DCGK: Priambel)
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senkonflikten getroffen. Teil 5 setzt sich mit dem Aufsichtsrat auseinander.
Hier werden ebenfalls Aufgaben und Zustindigkeiten geregelt und zwar sowohl
fiir den Aufsichtsrat insgesamt als auch fiir den Aufsichtsratsvorsitzenden allein,
es werden Empfehlungen und Soll-Vorschriften zur Bildung von Ausschiissen
gegeben und nihere Bestimmungen zu Zusammensetzung und Vergiitung des
Aufsichtsrats getroffen. Auch hier werden ndhere Bestimmungen zum Umgang
mit Interessenkonflikten fixiert und die Forderung nach einer Effizienzpriifung
der Aufsichtsratsarbeit aufgestellt. Der Kodex enthélt weiterhin Bestimmungen
zur Transparenz sowie zur Rechnungslegung und Abschlusspriifung.

Hervorzuheben ist, dass in der Priambel die monistische und die dualistische
Leitungsstruktur als konvergent gesehen werden und deren Gleichwertigkeit
ausdriicklich hervorgehoben wird. Es wird deutlich, dass der deutsche Corpora-
te Governance Kodex eine Vielzahl von Moglichkeiten fiir die Ausgestaltung
der Corporate Governance-Struktur von Aktiengesellschaften zuldsst. Die Re-
gierungskommission hat angesichts unzureichender Erkenntnisse zum Zeitpunkt
threr Stellungnahme von Aussagen zu Nonprofit-Organisationen, namentlich
Idealvereinen, abgesehen, weil nach ihrer Uberzeugung die Datenlage fiir die
Formulierung von Empfehlungen als unzureichend eingeschitzt wurde (Baums
2001: 6)

4 Ein Kodex fiir Nonprofit-Organisationen?

Die vorangehenden Abschnitte haben deutlich gemacht, dass die Entwicklung
eines Kodex weder alle Probleme der Corporate Governance 16st — es besteht
weiter eine Handlungsautonomie der Akteure und ein Beurteilungsproblem bei
Entscheidungen der Leitung — noch ist es ausreichend, einen Kodex fiir alle
Nonprofit-Organisationen zu entwerfen. Auffallend ist, dass bereits die Regie-
rungskommission offenbar Zweifel an einer Ubertragbarkeit des Corporate Go-
vernance Kodex’ fiir Aktiengesellschaften auf Nonprofit-Organisationen hatte.
Ist die Entwicklung eines Corporate Governance Kodex fiir Nonprofit-
Organisationen angesichts der Restriktionen, die hier zu beachten sind, dann ii-
berhaupt sinnvoll?

Ein wesentliches Argument fiir eine stirkere Transparenz von Nonprofit-
Organisationen ldsst sich aus der Gemeinniitzigkeit vieler Organisationen und
den damit gewihrten Steuerprivilegien ableiten (Wittig 2006: 42). Zwar ist ein
Kodex keine Voraussetzung fiir eine transparente Organisationsleitung, aber die
Regelung der Informationspolitik durch eine Selbstverpflichtung kann hier einen
Erneuerungsprozess anstoBen. Transparentes Handeln ist jedoch keineswegs al-
lein deshalb erforderlich, weil die Steuerzahler hierauf einen Anspruch haben,
sondern es kann dariiber hinaus die Akzeptanzsicherung bei den Stakeholdern
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der Organisation sichern. Dies wiederum sollte ein wichtiges Eigeninteresse der
Nonprofit-Organisation gerade angesichts des vielfach beklagten Wertewandels
und der wegfallenden Unterstiitzung in der Bevolkerung sein. Transparentes
Handeln erlaubt auch die Darstellung der Organisationswerte in der Offentlich-
keit und ist somit Bestandteil der Kommunikationspolitik.

Aber nicht nur die Transparenz spricht fiir die Einfithrung eines ergédnzenden
Regelwerkes fiir Nonprofit-Organisationen. Auch die hdufig nicht ausreichende
Konkretisierung der Zustidndigkeiten der Organe kann durch eine Geschiftsord-
nung oder einen Corporate Governance Kodex behoben werden. Dennoch ist
angesichts der vielfdltigen Funktionen, die die Leitungsorgane von Nonprofit-
Organisationen erfiillen (miissen) eine intensive Reflexion der Folgewirkungen
bestimmter Festlegungen erforderlich.

Fiir die Erarbeitung von Empfehlungen zu einem Corporate Governance Kodex
fiir Nonprofit-Organisationen bietet es sich an, zunéchst grundsitzlich iiber die
Regelungsbereiche des Deutschen Corporate Governance Kodex nachzudenken:
sind alle darin enthaltenen Teile grundsitzlich auf Nonprofit-Organisationen
tibertragbar?

Aktionédre und Hauptversammlung als Eigenkapitalgeber existieren in Nonpro-
fit-Organisationen nicht. Weitgehend analoge Vorschriften sind vor allem fiir
Mitgliederorganisationen denkbar.

Die Gliederung von Geschdiftsfiihrungs- und Aufsichtsorgan in der Form von
Aktiengesellschaften ist fiir Nonprofit-Organisationen in vielen Rechtsformen
(auBer AG und Genossenschaft) nicht erforderlich. Eine generelle Vorteilhaf-
tigkeit des dualen Fiihrungssystems wird weder von den Verfassern des Kodex
gesehen noch lésst sie sich empirisch nachweisen (Nobbie/Brudney 2003). In-
sofern ist nicht klar, warum hier z.B. vom Corporate Governance Kodex fiir die
Diakonie in Wiirttemberg hier eine eindeutige Empfehlung fiir die Trennung der
Organe ausgesprochen wird (Corporate Governance Kodex fiir die Diakonie in
Wiirttemberg 2006). Auch Schwarz und von Schnurbein (2005: 365) sprechen
sich mit dem Argument der Gewaltenteilung fiir eine Trennung aus. Zieht man
nun aber in Betracht, dass gerade die Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt
eine elementare Bedeutung fiir Nonprofit-Organisationen hat, so ist fraglich, ob
dieses Argument — mit der letztlich dahinter stehenden Betonung der Kontroll-
funktion des ehrenamtlichen Gremiums — realistisch ist (Siebart 2006: 237).
Klare Festlegungen zur Informationsversorgung des ehrenamtlichen Organs sind
auch fiir Nonprofit-Organisationen uneingeschrinkt zu empfehlen, ebenso wie
eine Pflicht zur Zusammenarbeit und eine Mitwirkungspflicht bei der Strategie-
findung, da gerade ehrenamtlichen Mitgliedern der Leitungsorgane, wie oben
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dargestellt, im Allgemeinen die Funktion zukommt, Strategien nach auflen zu
vermitteln.

Forderlich fiir eine gute Corporate Governance sind auch fiir Nonprofit-
Organisationen ohne Zweifel die Festlegung klarer Aufgabenprofile und Hand-
lungskompetenzen sowie die Verpflichtung der Geschiftsfithrung, fiir ein ange-
messenes Risikomanagement zu sorgen. Der Sinn variabler Vergiitungsbestand-
teile fiir hauptamtliche Mitglieder der Leitungsorgane muss jedoch in Frage ge-
stellt werden, da Leistungskriterien angesichts der oben dargestellten komplexen
Zielstellungen hiufig nicht eindeutig festgelegt werden konnen. Eine Ausrich-
tung am monetédren Erfolg konnte zu einer einseitigen Orientierung des Mana-
gements fiihren, die den Charakter der Organisation insgesamt verdndern konn-
te.

Die Offenlegung von Interessenkonflikten hat auch fiir Nonprofit-Organisationen
eine hohe Relevanz: dies gilt sowohl fiir hauptamtliche als auch fiir ehrenamtli-
che Mitglieder der Leitungsorgane. Regelungen hierzu sollten insofern in einem
Kodex enthalten sein.

Bei der Zusammensetzung der Organe ist darauf zu achten, dass die verschiede-
nen Funktionen der Ehrenamtlichen in Nonprofit-Organisationen von den Mit-
gliedern der Leitungsorgane wahrgenommen werden konnen. Dabei stellen die
Fachkenntnisse, die eine Beurteilung der Geschiftsfiihrung erlauben, nur ein
Kriterium — und keineswegs das einzige — dar. Auf eine Vergiitung von ehren-
amtlichen Mitglieder der Leitungsorgane sollte verzichtet werden (Schwarz/von
Schnurbein 2005: 365)

Vorschriften zur Transparenz des Organisationshandelns sind ebenfalls in einen
Corporate Governance Kodex fiir Nonprofit-Organisationen aufzunehmen. Dies
kann — wie bereits dargestellt — als Mittel fiir die Sicherung der dauerhaften Un-
terstiitzung durch die Stakeholder der Organisiation genutzt werden, dient aber
gleichzeitig auch der Sicherung der gesellschaftlichen Akzeptanz gewihrter
(Steuer-) Privilegien.

Eine hohe Bedeutung kommt auerdem der Beriicksichtigung von Regelungen
zur Rechnungslegung und Abschlusspriifung zu. Gerade hierauf sollte besonde-
re Sorgfalt verwendet werden. Die Abschlusspriifung sollte in keiner sonstigen
Geschiftsbeziehung zur Organisation stehen und eine Kontrolle der wirtschaftli-
chen Geschiiftsvorfille vornehmen. Uberdies kann eine Priifung der ordnungs-
miBigen Geschiftsfilhrung vorgesehen werden. Diese starke Stellung ist insbe-
sondere deshalb erforderlich, da durch die geforderte intensive Zusammenarbeit
von Vorstand und Geschiftsfithrung (eventuell sogar die Zusammenarbeit in
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einem Organ) die Unabhiéngigkeit des ehrenamtlichen Gremiums nicht vollstén-
dig gewahrt bleiben kann, weil eine Beteiligung an den Entscheidungen vorliegt.

Eine weitergehende Konkretisierung der Anforderungen an einen Corporate Go-
vernance Kodex fiir Nonprofit-Organisationen kann an dieser Stelle nicht erfol-
gen, da hier eine individuelle Gestaltung vorgenommen werden sollte. Auch
branchenspezifische Corporate Governance Kodices sind wenig Erfolg verspre-
chend, weil sie die Rahmenbedingungen der jeweiligen Organisation nur unzu-
reichend beriicksichtigen konnen. Angesichts der vielfiltigen Rechtsformen und
Tatigkeitsbereiche kann es ein Modell fiir eine Good Governance in Nonprofit-
Organisationen nicht geben, weil diese abhingig von spezifischen Eigenschaften
der jeweiligen Organisation ist.

5 Fazit

Corporate Governance Kodices gewinnen zunehmend an Attraktivitdt, weil sie
die Erwartung wecken, man konne sich mit ihnen vor einem Fehlverhalten der
Organisationsleitung schiitzen und so einer Misswirtschaft entgegenwirken. Tat-
sachlich sind diese Erwartungen nicht berechtigt. Kodices konnen allerdings ei-
ne Hilfestellung fiir die Gestaltung der Leitungsstrukturen und —prozesse geben.
Vielfach sind diese gerade in Nonprofit-Organisationen nicht ausrechend kon-
kretisiert, was zu erheblichen Schwierigkeiten fiihren kann.

Die Entwicklung eines eigenen, auf die eigene Nonprofit-Organisation zuge-
schnittenen Corporate Governance Kodex kann hier eine Ordnungsfunktion ii-
bernehmen und so die zukiinftige Arbeit der Leitungsgremien oder des Lei-
tungsgremiums erleichtern. Da in Nonprofit-Organisationen komplexe Zielstel-
lungen zu beachten sind und neben der Sicherung der erforderlichen Ressourcen
auch Funktionen wie die Pflege von Netzwerken sowie die betriebswirtschaftli-
che Fiihrung der Organisiation zu beachten sind, ist ein hoher Individualisie-
rungsgrad anzustreben. Wegen der vielféltigen Rollen der Leitungsorgane
kommt eine unabhingigen Abschlusspriifung und der Sicherstellung eines leis-
tungsfahigen Informationssystems, das auch nicht-monetéire Entwicklungen ab-
bildet, fiir Nonprofit-Organisationen eine besondere Bedeutung zu.
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