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Geleitwort \V4

Geleitwort

Der deutsche und internationale Nonprofit-Sektor stand in den letzten Jahren nicht nur auf-
grund der erbrachten gemeinniitzigen Leistungen im Fokus der Offentlichkeit. Insbesondere
brachten Félle von Spendenveruntreuungen den Sektor in die 6ffentliche Diskussion. Eine
Reihe von Organisationen missbrauchte die unvollstdndige Informationslage der Spender und
Leistungsempfanger in Bezug auf die genaue Mittelverwendung dazu, sich personlich an den
Spendengeldern zu bereichern. Auch Fille von Missmanagement der anvertrauten Spenden
wurden bekannt. Wie sich zeigte, hatte das Fehlverhalten einzelner Organisationen schwer-
wiegende negative Folgen fiir den gesamten Sektor. Die zentralen Konsequenzen des Fehl-
verhaltens im Nonprofit-Bereich &uflerten sich in einem Vertrauenseinbruch auf Seiten der
Spender, dem Riickgang der Spendentitigkeit und somit in einer Reduzierung der Ressour-
cenausstattung der gemeinniitzigen Organisationen selbst. Da die Erstellung der gemeinniitzi-
gen Leistungen jedoch primér auf den Spendengeldern aufbaut, konnen Spendenriickhalte zu
existenzbedrohenden Situationen fiir die gemeinniitzigen Organisationen auswachsen. Anders
als bei kommerziellen Unternehmen sind in diesem Falle nicht die Anteilseigner oder Ange-
stellten Leidtragende des Riickgangs von Finanzmitteln. Vielmehr stellen die Empfanger der
gemeinniitzigen Leistungen, also z. B. Menschen oder Tiere in Not die eigentlichen Opfer des

Fehlverhaltens dar.

Es hat sich in der Vergangenheit gezeigt, dass die Uberlebensfihigkeit der in Verruf gerate-
nen Nonprofit-Organisationen mafigeblich von ihrem Umgang mit den Vorwiirfen und den
Vorkommnissen selbst abhingig ist. Gerade der Spendenskandal um das deutsche Kinder-
hilfswerk Unicef belegt diesen Zusammenhang eindrucksvoll. Obwohl die angesehene Orga-
nisation iiber professionelle Managementstrukturen verfiligte, war sie augenscheinlich nicht in
der Lage, den Ernst der Vorwiirfe zu erkennen und in angemessener Weise in einer verant-
wortungsvollen Handhabung auf die Krisensituation zu reagieren. Die neue Fiihrung der Or-
ganisation kam im Nachhinein selbst zu dem Schluss, dass ein strukturierterer Umgang mit
der Krise zu einer deutlich schnelleren Rehabilitierung hétte fiihren konnen, als es tatséchlich

der Fall war.

Vor diesem Hintergrund untersucht Vanessa Vetter in der vorliegenden Dissertation Determi-
nanten, welche zu einem besseren Verstindnis der direkten und indirekten Konsequenzen von
Unternehmensfehlverhalten im Nonprofit-Bereich beitragen. Dariiber hinaus strebt sie die

Ableitung von effektiven Rehabilitierungsstrategien fiir betroffene Organisationen an, was



VI Geleitwort

den Praxisbezug der Arbeit unterstreicht. Zu diesem Zweck wihlt die Verfasserin die wahr-
genommene Organisationsglaubwiirdigkeit als zentrale Bestimmungsgrof3e der Auswirkungen
auf das Spendenverhalten. Als grundlegenden Analyserahmen wihlt sie den Prinzipal-
Agenten Ansatz, welcher die Beziehungsverflechtungen zwischen Spendern, Nonprofit-
Organisationen und Leistungsempfangern trefflich zu erkldren vermag. Auch die Integration
der Vergebungsforschung erweist sich als gewinnbringend fiir die Analyse der Effektivitit

ausgewdhlter Rehabilitierungsbemiihungen.

Die Verfasserin schliefit schon deshalb eine Liicke in der wissenschaftlichen Literatur, weil
sie Konsequenzen von Unternehmensfehlverhalten im Nonprofit-Bereich theoretisch fundiert,
Hypothesen aus relevanten Theorien erarbeitet und die spezifizierten Modelle einer Uberprii-
fung an der Realitdt auf hochstem wissenschaftlichen Niveau unterzieht. Insgesamt zeichnet
sich die Arbeit insbesondere durch ihre breite wissenschaftliche Basis, dem stringenten Auf-
bau sowie der zielfiihrenden und jederzeit nachvollziehbaren Vorgehensweise aus. Die erziel-
ten Ergebnisse zeugen sowohl mit Blick auf die wissenschaftliche Forschung als auch die
Nonprofit-Praxis von zentraler Relevanz. Die abgeleiteten Handlungsempfehlungen liefern
einen wertvollen Erkenntnisbeitrag fiir den Umgang mit Unternehmensfehlverhalten im Non-
profit-Bereich. Die Lektiire dieses Buches ist daher Wissenschaftlern und Praktikern in glei-

chem Maf3e zu empfehlen.

Univ.-Prof. Dr. Frank Huber
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Vorwort
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Fehlverhalten von Nonprofit-Organisationen 1

1 Zur Notwendigkeit der Analyse von Unternehmensfehlver-

halten im Nonprofit-Bereich

1.1 Fehlverhalten von Nonprofit-Organisationen

641

,»Wir sind wieder da“,” so der Vorsitzende Jiirgen Heraeus in seiner Ansprache zur Unicef-
Gala 2008 in Ko6ln. Einen solch optimistischen Ton konnte sich die im vorherigen Jahr in Ver-
ruf gekommene Hilfsorganisation nicht immer leisten. Nach den erstmals im Mai 2007 aufge-
kommenen Anschuldigungen der Verschwendung von Spendengeldern blickt das Unterneh-
men auf ein Jahr voller Turbulenzen und Probleme zuriick. Das Spendenaufkommen ging in
diesem Zeitraum um ein Viertel zuriick, iiber 40.000 Foérdermitglieder wandten sich von
Unicef ab.> Als ursichlich fiir die Krise sind jedoch nicht allein die inzwischen abgeschwiich-
ten Vorwiirfe verschwendeter Spendengelder zu sehen.> Auch der unstrukturierte und unsys-

tematische Umgang mit den Anschuldigungen trug sein Eigenes zur Krise bei.

Nachdem im Mai 2007 ein anonymer Brief beim geschiftsfiihrenden Unicef-Vorstand ein-
ging, verfolgte dieser die Anschuldigungen zwar zunichst, fand jedoch keine Miangel vor, die
gegen eine Weiterflihrung der bisherigen Geschiftstitigkeiten sprach. Auch auf eine Informa-
tion des restlichen Vorstandes iiber die Vorwiirfe wurde verzichtet.* Erst als die Frankfurter
Rundschau im November 2007 iiber den Spendenskandal berichtete, folgten interne Konse-
quenzen. Interessierte konnten der Homepage des Unternehmens ab diesem Zeitpunkt eine
offizielle Stellungnahme entnehmen. Mitte Januar 2008 schaltet sich die Wirtschaftsprii-
fungsgesellschaft KPMG fiir eine Sonderpriifung ein, Anfang Februar trat zunichst die Vor-
sitzende Heide Simonis, eine Woche darauf der Geschiftsfithrer Dietrich Garlichs zuriick.
Erst Mitte Februar 2008 fand die erste offizielle Pressekonferenz statt. Die mit dem gesamten
Prozess einhergehenden uneinheitlichen, teils belastenden, teils entlastenden Stimmen aus
dem Vorstand® sowie vorstandsinterne Anschuldigungen und unsachgemiBe Streitereien®
verstarkten den Eindruck der fehlenden Systematik des Krisenmanagements nochmals um ein

Vielfaches. ,,Die Organisation war nicht auf eine Krise vorbereitet“.” Dieses Statement des

Heraeus, zitiert in Schumacher (2008), S. 4.
Schumacher (2008).

Vgl. Schumacher (2008), S. 4.

Vgl. Frigelj (2008); Schumacher (2008), S. 4.
Vgl. Wilke (2008), S. 3.

Vgl. Frigelj (2008).

Heraeus, zitiert in Schumacher (2008), S. 4.
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2 Zur Notwendigkeit der Analyse von Unternehmensfehlverhalten im Nonprofit-Bereich

neuen Vorsitzenden Jiirgen Heraeus fasst die Situation von Unicef zusammen. Seiner Mei-

nung nach hitte die Wende zum Positiven deutlich schneller erreicht werden kénnen.®

Inzwischen konnte der vollstindige Austausch des Vorstandes, die Abschaffung von Provisi-
onszahlungen fiir Spendensammler, die Begrenzung der Amtszeiten in Fiihrungspositionen,
die Stirkung der Ehrenamtlichen, die Ausgliederung der Geschiftsfithrer aus dem Vorstand
und die Offenlegung der Geschiftszahlen das Vertrauen der Offentlichkeit in die gemeinniit-
zige Organisation wieder stiarken. Allein im Oktober 2008 konnte Unicef 1.200 neue Forder-
mitglieder gewinnen. Diese Trendwende vermag jedoch die ausgefallenen Spendengelder und
die so unterbliebene Unterstiitzung der Armsten und Bediirftigsten der Welt nicht wettzuma-
chen. Auch das Vertrauen der Spender gegeniiber gemeinniitzigen, spendenfinanzierten Hilfs-
organisationen hat zum wiederholten Male einen empfindlichen Dampfer erhalten. Ein ver-
antwortungsvoller, systematischer und geplanter Umgang mit der Krise hitte sowohl die
Glaubwiirdigkeit von Unicef, als auch die des gesamten Nonprofit-Sektors gestirkt. Die ge-
ringe Kontrollierbarkeit der Tatigkeiten des so genannten Dritten Sektors sorgt ohnehin zu
einem hohen Maf3 an Unsicherheit von Seiten der potentiellen Spender. Skandale im Bereich
der Nonprofit-Organisationen wie Unicef bergen daher das Risiko, dem von Seiten der Of-

fentlichkeit entgegengebrachten Vertrauen langfristig zu schaden.’

Vor diesem Hintergrund erdéffnet sich die Fragestellung, welche Strategien des Krisenmana-
gements fiir Nonprofit-Organisationen (NPOs) geeignet sind, um moglichst schnell ein
HochstmaB an Vertrauen auf Seiten der Offentlichkeit zuriickzuerlangen und die negativen
finanziellen Konsequenzen abzufangen. Forschungsbedarf in dieser Richtung sehen auch Xie
und Peng: ,,Beyond an exploration of trust initiation (...), how to recover consumer trust im-
mediately and effectively is the top priority for companies that have been negatively publi-
cized“."” Die Wiederherstellung des urspriinglichen Status Quo nach einem Unternehmens-
fehlverhalten bewerten Xie und Peng daher als eine Forschungsfeld, welches sowohl von gro-

Bem Wert fiir die Wissenschaft, als auch von grundlegender Relevanz fiir die Praxis zeugt.''

Der Nonprofit-Sektor ist darauf angewiesen, dass Organisationen, die sich eines Fehlverhal-
tens schuldig gemacht haben, moglichst schnell effektive Rehabilitierungsmafinahmen einlei-

ten, um so den restlichen Sektor vor groBerem Schaden zu bewahren. ,,Viele (potentielle)

§ Schumacher (2008), S. 4.

’ Vgl. Bekkers/Bowman (2009), S. 884 ff.
10 Xie/Peng (2009), S. 573.

1 Vgl. Xie/Peng (2009), S. 575.
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Spender sind durch Medienberichte {iber ,schwarze Schafe’ unter den Organisationen zutiefst
verunsichert, ob ihre Unterstiitzung auch bei den Bediirftigen ankommt. RegelméBige Mel-
dungen (v. a. in der Vorweihnachtszeit) liber zu hohe Verwaltungskosten und ,dunkle Kanéa-
le’, in denen Spendengelder verschwinden sollen, sden Misstrauen, das schnell auch die Ar-
beit serioser Organisationen beeintrichtigen konnte“.'> Gerade in Zeiten leerer Staatskassen
und sinkender staatlicher Zuschiisse verschdrft sich die Finanzierungs-Problematik fiir die
Nonprofit-Organisationen zusehends.'> Da Transgressionen im Nonprofit-Bereich bislang
wissenschaftlich weitestgehend unerschlossen sind, nimmt sich die vorliegende Arbeit dem
Vorhaben an, die Folgen von Fehlverhalten im Nonprofit-Bereich genauer zu ergriinden und
geeignete Gegenmallnahmen zur optimalen Rehabilitierung der Organisationen

abzuleiten.

1.2 Forschungsfragen der Untersuchung

Die Ausfithrungen des vorherigen Abschnittes verdeutlichen die zwingende Notwendigkeit
einer genaueren Analyse des Auftretens von Fehlverhalten im Bereich der Nonprofit-
Organisationen. Obwohl Erkenntnisse aus dem Forprofit-Bereich bereits erste Erkenntnisse
iiber potentielle Handlungsstrategien des Krisenmanagements liefern, besteht in der Nonpro-
fit-Marketing-Forschung diesbeziiglich ein erhebliches Defizit. Aus dieser Diskrepanz leitet
sich die libergeordnete Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ab. Auf Basis einer umfassenden
theoretischen und empirischen Untersuchung soll ein substantieller Beitrag zur Erklérung der
potentiellen Konsequenzen von Unternehmensfehlverhalten und zur Ableitung zielfiihrender
RehabilitationsmaBBnahmen fiir den Nonprofit-Bereich geleistet werden. Dabei gilt es, die fol-

genden fiinf Forschungsfragen zu kléren.
Forschungsfrage 1:

Welche Bedeutung nimmt die wahrgenommene Glaubwiirdigkeit einer Nonprofit-

Organisation fiir das Spendeverhalten ein?

Wie in Kapitel 1.1 aufgeworfen, fithren Vorfille von Unternehmensfehlverhalten im Nonpro-
fit-Bereich in der Regel zu einer Erosion des Vertrauenskapitals der Offentlichkeit in die be-
troffene Organisation und somit zu einer Untergrabung der Organisationsglaubwiirdigkeit.

Bevor eine Untersuchung der genauen Konsequenzen fiir diese GroBlen angegangen werden

12 Urselmann (1998), S. 77.
13 Vgl. Doll (2007), S. 241.
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kann, gilt es zundchst zu liberpriifen, welcher Einfluss der Glaubwiirdigkeit einer Nonprofit-
Organisation auf das Spendeverhalten tatsdchlich zuzuordnen ist. Stellt die Glaubwiirdigkeit
einen zentralen Bestimmungsfaktor der Spendenbereitschaft dar, oder sind lediglich Aspekte
wie der Spendenzweck oder der Bestimmungsort der unterstiitzten Leistungen von Interesse?
Mit steigender Relevanz der Glaubwiirdigkeit erfihrt auch die Notwendigkeit der Ableitung
gegenwirkender Mallnahmen eine stetige Aufwertung. Zur Beantwortung dieser Forschungs-
frage sind zunéchst einige grundlegende Ausfiithrungen zum Nonprofit-Sektor und der Bedeu-
tung der Unsicherheit und des Vertrauens erforderlich. Ferner erfolgt eine genauere Betrach-
tung der theoretischen Hintergriinde der Glaubwiirdigkeit und des Spendeverhaltens. Im An-
schluss daran steht die Bildung eines Hypothesensystems zur Kldrung der Bedeutung der
Glaubwiirdigkeit fiir die Spendenbereitschaft im Mittelpunkt der Betrachtung. Die Evaluation
der Giite der postulierten Zusammenhiinge erfolgt darauthin durch eine Uberpriifung an der

Realitit.
Forschungsfrage 2:

Welche Auswirkungen haben Fdlle von Fehlverhalten auf die wahrgenommene Glaubwiirdig-

keit einer Nonprofit-Organisation?

Im Anschluss an die Identifizierung der Bedeutung der Glaubwiirdigkeit fiir das Spendever-
halten steht die Frage im Mittelpunkt, inwiefern es durch das Auftreten von Transgressionen
zu einer direkten Beeintrichtigung der Organisationsglaubwiirdigkeit kommt.'"* Durch eine
Einschitzung dieses Zusammenhangs lassen sich Hinweise auf die Relevanz der Fehlverhal-
tensforschung fiir den Spendenbereich treffen und bereits erste Hinweise auf das Ausmal} an
Konsequenzen identifizieren. Analog zur Beantwortung der Forschungsfrage 1 erfolgt die
Kldrung der Forschungsfrage 2 iiber die theoriegestiitzte Herleitung eines Hypothesensys-

tems, welches im Anschluss eine Uberpriifung an der Realitiit erfihrt.
Forschungsfrage 3:

Auf welche Weise wirkt sich die Beeintrdchtigung der Glaubwiirdigkeit durch Fdlle von Fehl-
verhalten auf die Spendenbereitschaft gegeniiber der betroffenen Nonprofit-Organisation

aus?

1 Der im Englischen stark verbreitete Begriff der Transgression soll im Folgenden als Synonym fiir die

Bezeichnung Fehlverhalten Einsatz finden.
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Neben den Effekten von Transgressionen auf die Glaubwiirdigkeit sind vor allem die Konse-
quenzen dieser auf das tatsdchliche Spendeverhalten von Interesse. Es gilt dabei zu kléren,
inwiefern Dependenzen zwischen der Wahrnehmung eines Fehlverhaltens und der resultie-
renden Organisationsglaubwiirdigkeit existieren und wie sich diese Zusammenhénge auf die
Spendenbereitschaft gegeniiber der betroffenen Organisation auswirken. Zu diesem Zweck
erfahren zundchst relevante theoretische Grundlagen der Transgressions-Forschung eine ge-
nauere Betrachtung. Sie dienen in einem zweiten Schritt zur Bildung eines Modells zur Erkla-
rung des Spendeverhaltens vor dem Hintergrund eines Fehlverhaltens, welches im Rahmen

der Untersuchung eine Konfrontation mit der Realitét erfihrt.
Forschungsfrage 4:

Welche Strategien der Krisenkommunikation vermogen den Rehabilitierungsprozess von
Nonprofit-Organisationen am besten zu unterstiitzen? Ldisst sich das Rehabilitierungs-Modell

nach Pfarrer und Kollegen auf die Praxis von Nonprofit-Organisationen iibertragen?

Ein weiteres Anliegen der vorliegenden Untersuchung besteht in der Ableitung von Hand-
lungsempfehlungen zur gezielten Rehabilitierung von Nonprofit-Organisationen. Mit diesem
Ziel erfahrt das Verhaltensmodell zur optimalen Rehabilitierung nach einem Fehlverhalten
von Pfarrer und Kollegen eine Ubertragung auf dem Nonprofit-Bereich. Es gilt dabei zu kli-
ren, ob die fiir den Forprofit-Bereich postulierten Zusammenhédnge und Handlungsempfeh-
lungen auch auf den Fall von Nonprofit-Organisationen anzuwenden sind. Auf diesen und
weitern relevanten Zusammenhéingen erfolgen die Aufstellung und anschlieend die empiri-

sche Evaluierung des Hypothesensystems.
Forschungsfrage 5:

Auf welche Weise wirkt sich der Umgang einer Nonprofit-Organisation mit einem Fehlverhal-

ten auf die Spendenbereitschaft gegeniiber der betroffenen Organisation aus?

Die fiinfte und letzte Forschungsfrage fiihrt die Erkenntnisse der vorangegangen Betrachtun-
gen zu einem Gesamtmodell zusammen. Es soll auf diese Weise geklart werden, auf welche
Weise der Umgang einer Nonprofit-Organisation mit einem Fehlverhalten dessen Wahrneh-
mung und die Bewertung der NPO hinsichtlich Glaubwiirdigkeit und Krisenmanagement zu
beeinflussen vermag. Gleichsam steht die Frage im Mittelpunkt, welche Bedeutung diesen

Determinanten fiir das Spendeverhalten zukommit.
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Die Beantwortung der fiinf Forschungsfragen greift fiir die theoriegeleitete Beschreibung und
Ergriindung der betrachteten Sachverhalte auf die jeweils relevanten Konzepte und Erkennt-
nisse der einzelnen Forschungsfelder (z. B. Theorien hilfreichen Verhaltens) zuriick. Fiir die
Bereiche, in denen bislang keine ausreichenden Forschungsaktivititen vorliegen, erfahren
Uberlegungen aus artverwandten Forschungsdisziplinen eine Ubertragung. Als Basis der em-
pirischen Konfrontation der theoretischen Uberlegungen mit der Realitéit dienen drei Online-
Befragungen. Die Uberpriifung der postulierten Zusammenhinge anhand multivariater Analy-
semethoden erlaubt abschlieBend die Beantwortung aufgeworfenen Forschungsfragen und die
Ableitung von Handlungsempfehlungen fiir die Nonprofit-Praxis und die Nonprofit-

Forschung.

1.3  Vorgehen der Untersuchung

Nachdem die Forschungsfragen zur Ergriindung von Unternehmensfehlverhalten im Nonpro-
fit-Bereich aufgestellt werden konnten, gilt es im Folgenden, die inhaltliche Vorgehensweise
zu definieren. Als prinzipieller Aufbau dient dabei der Grundaufbau wissenschaftlichen Ar-
beitens: (1) die umfassende Skizzierung des Sachverhalts, (2) die theoretische Ergriindung der
Forschungsfragen und deren empirische Uberpriifung sowie (3) die Identifizierung der Ver-

wertungsmoglichkeiten der Erkenntnisse.

Im Detail kommt dabei eine Gliederung der Arbeit in fiinf Abschnitte zur Anwendung. Im
zweiten Kapitel stehen zundchst die konzeptionellen Grundlagen der Arbeit im Mittelpunkt
des Interesses, die zur Beschéftigung mit der Thematik Unternehmensfehlverhalten im Non-
profit-Bereich notwendig sind. Dabei erfahren die Strukturen und Besonderheiten der Non-
profit-Landschaft im Allgemeinen und in der Bundesrepublik Deutschland im Speziellen eine
genauere Betrachtung. Es folgen Ausfiihrungen zu ausgewéhlten Grundlagen des Spendever-
haltens, zu den potentiellen Folgen von Transgression im Nonprofit-Bereich sowie zu Erfolg
versprechenden Strategien der Rehabilitierung nach einer Transgression, an welche jeweils
die Ableitung der Forschungshypothesen schlieBen. Das Kapitel endet mit einer Zusammen-

fassung der hergeleiteten Hypothesensysteme.

Wihrend das zweite Kapitel die theoretischen Grundlagen und die Herleitung der For-
schungshypothesen beinhaltet, thematisiert das dritte Kapitel relevante methodische Grundla-
gen der empirischen Forschung. Im Zuge dessen stehen die drei Untersuchungsmethoden im
Mittelpunkt der Betrachtung, anhand derer die aufgestellten Hypothesensysteme eine Uber-

priifung an der Realitét erfahren sollen. So ist zunéchst die Kovarianzanalyse Gegenstand des
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Interesses, bevor die Multiple Classification Analysis und die Schidtzung von Strukturglei-

chungsmodellen in den Fokus riicken.

Im vierten Kapitel steht die empirische Uberpriifung der formulierten Hypothesensysteme an.
Nach Erlduterungen zur grundlegenden Konzeption der dazu notwendigen drei empirischen
Studien folgen fiir jedes Experiment Angaben zu den Operationalisierungen, zur Durchfiih-
rung und zur erreichten Stichprobe. Daran schlieft jeweils eine ausfiihrliche Darstellung der
empirischen Ergebnisse an. Fiir das zweite und das dritte Experiment erfolgt die Betrachtung
dabei getrennt nach der kovarianzanalytischen Hypothesenpriifung und der Auswertung auf
Basis des Strukturgleichungsmodells. Das Kapitel rundet eine Bewertung der experimentellen

Untersuchung ab.

Das fiinfte Kapitel dient zur Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse sowie der experi-
mentiibergreifenden Ableitung und Verdichtung von Handlungsempfehlungen fiir die Wis-
senschaft und die Nonprofit-Praxis. Ein Reslimee der zentralen Erkenntnisse rundet die Arbeit

schlieBlich ab. Abbildung I zeigt einen Uberblick iiber den Gang der Arbeit.
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2: Konzeptionelle Grundlagen und Hypothesenherleitung
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4.1 Konzeption und Durchfithrung der Experimente

4.2 Experiment 1: Bedeutung der Glaubwiirdigkeit

4.3 Experiment 2: Konsequenzen von Transgressionen

4.4 Experiment 3: Strategien der Rehabilitierung

4.5 Bewertung der empirischen Untersuchung

4.6 Implikationen fiir die Wissenschaft

4.7 Implikationen fiir die Nonprofit-Praxis

5: Schlussbetrachtung

Abbildung 1:  Aufbau der Arbeit im Uberblick



Die Nonprofit-Landschaft in Deutschland 9

2 Konzeptionelle Grundlagen der Arbeit zur Analyse von

Unternehmensfehlverhalten im Nonprofit-Bereich

2.1 Die Nonprofit-Landschaft in Deutschland
2.1.1 Grundlegender Aufbau des Dritten Sektors
2.1.1.1 Zum Begriff der Nonprofit-Organisation

Trotz der enormen Bedeutung, die Nonprofit-Organisationen in der heutigen Gesellschaft
zukommt,'® gestaltet sich die Suche nach einer angemessenen und einheitlichen begrifflichen
Abgrenzung schwierig.'® In Ermangelung einer positiven Umschreibung greift die Literatur in
der Regel auf die Negativabgrenzung der Nicht-Gewinnorientierung (auch Not-For-Profit

oder Nonprofit) zuriick."”

In Kontrast zu erwerbswirtschaftlichen Organisationen (Forprofit-Organisationen), die For-
malzielgroBen wie Gewinn, Rentabilitit oder Effizienz verfolgen, steht bei nichterwerbswirt-
schaftlichen Organisationen das Sachziel der Bedarfsdeckung durch die Bereitstellung eines
Leistungsangebotes im Fokus der Geschiftstitigkeit (Bedarfswirtschaftlichkeit).'® Dies be-
deutet jedoch nicht zwangslaufig, dass Nonprofit-Organisationen (NPO) nicht die Erzielung
von Gewinnen anstreben.'” Anders als bei Forprofit-Organisationen (FPO) kommen die Uber-
schiisse jedoch nicht Stakeholdern wie z. B. Anteilseignern, Vorstdnden oder den Geschéfts-
fiihrern zugute. Sie werden stattdessen nach dem Prinzip der Gemeinwirtschaftlichkeit rein-

. 2
vestiert.?’

Das Gewinnausschiittungsverbot fiir NPOs findet sich im deutschen Recht in Form des steuer-
lichen Gemeinwirtschaftlichkeitsstatus von Organisationen sowie den Rechtsformen der ein-
getragenen Vereine (e. V.), der gemeinniitzigen Gesellschaften mit beschrinkter Haftung
(gGmbH) und den Stiftungen wieder.”' Organisationen dieser Rechtsformen ist es untersagt,
Gewinne an Anteilseigner oder dhnliches auszuschiitten. Auf diese Weise soll verhindert wer-

den, dass gemeinniitzige Organisationen gleich den Forprofit-Organisationen einen Anreiz

Vgl. Lichtsteiner (2007), S. 109. Zur Einschdtzung der weltweiten Bedeutung von Nonprofit-
Organisationen vgl. Salamon/Sokolowski/ List (2003), S. 13 ff.

Vgl. Anheier/Toepler (2005), S. 18; fiir eine umfassende Darstellung der begrifflichen Entwicklung vgl.
Schulze (1997); Anheier/Toepler (2005), S. 18 ff. sowie von Hippel (2005a), S. 35 ff.

17 Vgl. Urselmann (1998), S. 5; Badelt (2002), S. 3, 8 f.; von Hippel (2005a), S. 39.

8 Vgl. Hansmann (1987), S. 28; Worth (2009), S. 8; FleBna (2009), S. 5.

1 Vgl. Hansmann (1987), S. 28; Worth (2009), S. 8.

20 Vgl. Hansmann (1980), S. 835; Urselmann (1998), S. 5; Bruhn (2005), S. 33.

2 Vgl. Urselmann (1998), S. 6.

V. Vetter, Unternehmensfehlverhalten im Nonprofit-Bereich, DOI 10.1007/978-3-8349-6668-1 2,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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haben, durch eine Senkung ihrer Leistungen zusitzliche Gewinne zu erwirtschaften.* Gleich-

zeitig gewihrt ihnen der Staat besondere steuerliche Privilegien.”

Die Verwendung des Gewinnausschiittungsverbotes als alleiniges Definitions- und Abgren-
zungskriterium von Nonprofit-Organisationen ist jedoch als unprizise anzusehen.”* Es bedarf
einer feineren Kategorisierung und deshalb eines zusitzlichen Kriteriums, um eine eindeutige
Abgrenzung beispielsweise zur Instanz des Staates zu erreichen.”” Ein geeignetes Differenzie-
rungskriterium sieht Urse/mann in der Tragerschaft der Organisationen. Diese kann sowohl in
offentlicher Hand, als auch bei privaten Institutionen oder Privatpersonen liegen.”® Bildet man
die beiden Dimensionen der Erwerbswirtschaftlichkeit und der Art der Trigerschaft in einer
Matrix ab, so ergeben sich vier Quadranten, die Organisationen unterschiedlicher Art oder

auch so genannte Sektoren repridsentieren. Eine entsprechende Darstellung ist Tabelle 1 zu

entnehmen.
Tragerschaft
Privat Offentlich
I I
: Gewinnbasis Einzelunternehmungen Staatliche Fluglinien
% Personengesellschaften Staatliche Telefonunterneh-
= Kapitalgesellschaften etc. men etc.
£
2
k=
= v 11
72] . .
2 WNarga Private Museen _ Behorden
% Basis Private, karitative Organ. _ Offentliche Schulen
5 Private Verbédnde Offentliche Krankenhduser
Privatkrankenhduser

Tabelle 1:  Systematisierung von Organisationen nach Erwerbswirtschaftlichkeit und Trégerschaft’’

2 Vgl. Anheier/Toepler (2005), S. 49.

3 Vgl. Jachmann (2005), S. 363 ff.; Doll (2007), S. 242.
* Vgl. Worth (2009), S. 8.

» Vgl. von Hippel (2005a), S. 45.

2 Vgl. Urselmann (1998), S. 6.

27 In Anlehnung an Kotler (1989), S. 712.
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Der erste Quadrant (private Trdgerschaft und Erwerbswirtschaftlichkeit auf Gewinnbasis)
repriasentiert den Sektor Markt. Hierunter fallen alle gewinnorientierten Unternehmen, die
sich in privatem Besitz befinden und beispielsweise die Rechtsform von Personengesellschaf-

ten oder Kapitalgesellschaften aufweisen.®

Die Organisationen der Quadranten I und III, also alle Organisationen der 6ffentlichen Hand,
lassen sich unter dem Begriff des offentlichen Sektors zusammenfassen. Dieser subsumiert
alle 6ffentlichen Organisationen, deren Funktionen z. B. aufgrund von Marktversagen oder
iibergeordneten staatlichen Interessen nicht durch den Sektor Markt erfiillt werden koénnen
oder sollen.”” Zu diesen Organisationen zihlen beispielsweise staatliche Fluglinien und Fern-

sehsender oder auch offentliche Krankenhiuser.

Der Quadrant IV représentiert abschlieend den so genannten Dritten Sektor. Dieser umfasst
alle Organisationen, die liber eine private Trigerschaft verfiigen und keine Gewinnerzielungs-
absicht verfolgen. In diese Kategorie fallen beispielsweise private karitative Organisationen

wie Unicef, private Verbinde oder auch private Museen.”

Wie so hidufig in der wissenschaftlichen Forschung stellt sich auch an dieser Stelle die Frage,
ob die direkte Ubertragung einer normativen Kategorisierung (hier: Markt, Offentlicher Sek-
tor und Dritter Sektor) auf die Realitét trennscharf und tiberschneidungsfrei moglich ist. Tat-
sachlich weisen in der realen Welt gemeinniitzige Organisationen vereinzelt Staatselemente
oder sogar marktliche Elemente auf.>’ Gerade im Bereich kirchlicher Einrichtungen oder ver-
selbststindigten Verwaltungstrigern fillt aufgrund von Uberschneidungen eine eindeutige
Zuordnung zu einem der drei Sektoren mitunter schwer.’” Die trennscharfe Abgrenzung des
Untersuchungsobjekts stellt jedoch eine zentrale Voraussetzung fiir die wissenschaftliche For-
schung dar.®> Daher soll im Folgenden die Drei-Sektoren Kategorisierung zwar als grober
Rahmen zur Eingrenzung von Nonprofit-Organisationen dienen. Fiir die differenzierte Ab-

grenzung der im Rahmen der vorliegenden Untersuchung betrachteten Auspragungsform von

2% Vgl. Kotler (1989), S. 712.

» Vgl. Urselmann (1998), S. 7.

30 Vgl. Kotler (1989), S. 713. An dieser Stelle tritt ein definitorischer Unterschied zwischen den Konzepten
des so genannten Nonprofit-Sektors und dem Dritten Sektor auf. Wéhrend die Literatur dem NPO-Sektor
zuweilen auch gemeinniitzige Organisationen offentlicher Trégerschaft zuordnet, umfasst letzter aus-
schlieBlich private Organisationen, die das Negativkriterium des Gewinnausschiittungsverbots aufweisen,
vgl. Meyer (2007), S. 223. Dieser begriffliche Unterschied ist auch als ursichlich fiir die Bezeichnungen
der Non-Government(al)-Organisation (NGO) oder Nicht-Regierungs-Organisation zu sehen, vgl. Ursel-
mann (1998), S. 8; Worth (2009), S. 8.

Eine Betrachtung dieser kommerziellen Elemente von Nonprofit-Organisationen folgt an spéterer Stelle.
32 Vgl. Urselmann (1998), S. 8 .

33 Vgl. Hildebrandt (2000), S. 40.

31
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Nonprofit-Organisationen findet dariiber hinaus jedoch die Typologisierung nach von Hippel
Anwendung. Sie differenziert die tatsédchliche und theoretische Vielfalt an Organisationen mit
Gewinnausschiittungsverbot und privater Tragerschaft in die drei Idealtypen der Spendenor-
ganisation, der mitgliederniitzigen Organisation sowie der kommerziellen Nonprofit-

Organisation.”*

Die Gruppe der Spendenorganisationen zeichnet sich nach von Hippel durch ihre Finanzie-
rung auf Basis von Spenden sowie der Erbringung unentgeltlicher vermogenswerter Leistun-
gen fiir Dritte oder die Gesellschaft aus.” Beispiele sind karitative Einrichtungen wie Brot fiir
die Welt, Forderungsorganisationen wie die Freunde Junger Musiker e. V. oder Anwilte, die
sich haupt- oder nebenberuflich fiir soziale Zwecke wie den Umweltschutz einsetzen.’® Als
differenzierendes Merkmal der spendenfinazierten NPO gegeniiber den anderen Organisati-
onstypen, ist ihr treuhénderischer Charakter und das altruistische Verhalten der beteiligten
Akteure zu sehen. Die NPO handelt altruistisch, weil sie von den Leistungsempfiangern keine
materielle Gegenleistung verlangt. Auf Seiten der Spender duBert sich der Altruismus dage-

gen durch die unentgeltliche zur Verfiigungsstellung von Geld, Zeit oder Sachgiitern. *’

Im Kontrast zum altruistischen Verhalten der Spendenorganisationen handeln mitgliederniit-
zige Organisationen aus materiellem Interesse, welches jedoch nicht in Zusammenhang mit
einer Gewinnerzielung bzw. -ausschiittung steht.*® Die Mitglieder einer solchen Organisation
befinden sich in einer eigentiimerdhnlichen Position und verfiigen {iber materielle Anreize der
Organisation anzugehoren. Diese Anreize konnen beispielsweise in der moglichst kostengiins-
tigen Erhaltung der, von der Organisation bereitgestellten, vermogenswerten Vorteile liegen.
Als Beispiel sei hier ein Tennisverein genannt, dessen Mitglieder den Vereinsplatz ohne wei-

tere Kosten regelméBig nutzen konnen.*

Die Untergruppe der kommerziellen Nonprofit-Organisationen stellt die heterogenste der drei

Organisationstypen dar.”’ Sie finanzieren sich durch Zahlungen bestimmter Personen

34 Vgl. von Hippel (2005b).

» Vgl. auch Hansmann (1980), S. 840. Als Spende ist an dieser Stelle ein freiwilliger Beitrag in Form von
Geld, Zeit oder Sachgiitern zu verstehen, der keine unmittelbare Gegenleistung nach sich zieht und einer
Organisation mit Gemeinwohlverantwortung zugute kommt, vgl. Priller (2007), S. 97.

% Vgl. von Hippel (2005b), S. 89.

37 Vgl. Schaad (1995), S. 3; von Hippel (2005b), S. 90. In der Literatur sind neben altruistischen Motiven
noch alternative Spendenmotive zu finden. Eine Betrachtung dieser erfolgt in Kapitel 2.2.2.

3 Vgl. von Hippel (2005b), S. 93.

39 Vgl. von Hippel (2005b), S. 93.

% Vgl. von Hippel (2005b), S. 94.



