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Vorwort zur 5. Aufl age

Liebe Leserinnen und Leser,
vor fünfzehn Jahren erschien die erste Aufl age dieses Handbuches. Es hat im deutsch-
sprachigen Europa wenn schon nicht Neuland betreten, so doch zumindest neue Wege 
in wenig bekanntes Terrain gelegt. Damals musste man für Management im Nonprofi t-
Sektor werben. Es gab ein Kapitel »Notwendigkeit des Managements für NPOs«, um Be-
rührungsängste abzubauen. Christoph Badelt schrieb in der Einleitung, dass Existenz und 
Bedeutung des Nonprofi t-Sektors erst langsam akzeptiert würden.

Seit damals hat sich nicht nur die Welt verändert, sondern auch der Nonprofi t-Sektor 
und die NPOs. Sie sind in jeder Hinsicht professioneller und selbstbewusster geworden, 
stehen aber auch ganz neuen Herausforderungen gegenüber. Das Handbuch in seiner 
fünften Aufl age ist daher keine Überarbeitung, sondern wurde fast zur Gänze neu ge-
schrieben. Die Grobstruktur wurde zwar beibehalten, aber einzelne Kapitel sind weggefal-
len bzw. neu hinzugekommen, und auch viele Autoren und Autorinnen sind neu im Team. 
Mit den neu aufgenommenen Kapiteln Projekt- und Prozessmanagement, Führung, In-
novationen und Social Entrepreneurship, Evaluation und Wirkungsmessung oder Gover-
nance tragen wir aktuellen Entwicklungen der NPO-Welt bzw. der Forschung Rechnung. 
Im Ausblick wird eine Befragung von Experten und Expertinnen zu ihrer Sicht auf Ent-
wicklungen im NPO-Bereich präsentiert. Die meisten Beiträge wurden vollkommen neu 
geschrieben, um aktuellen Entwicklungen in den NPOs und in ihrem Umfeld Rechnung 
zu tragen. Die Verschiebung der Gewichte in der Struktur des Handbuches spiegelt auch 
Entwicklung im Nonprofi t-Sektor wider: Niemand muss heute mehr für Management in 
NPOs werben. Eher gilt es, einen refl ektierten Umgang mit betriebswirtschaftlichen Me-
thoden einzumahnen. Der Abschnitt über die klassischen Managementfunktionen wurde 
gekürzt, jener über NPO-spezifi sche Themen ausgeweitet.

Es freut uns, dass das Handbuch seit Jahren ein Standardwerk ist. Adel verpfl ichtet 
gewissermaßen, also haben wir viel Wert darauf gelegt, seine Qualität zu erhalten, die v. a. 
aus dem interdisziplinärem Zugang, der Aktualität und der Verbindung von Praxisrele-
vanz mit wissenschaftlichen Theorien und Forschungsergebnissen resultiert. Im Rahmen 
der Wiener NPO-Forschung wird an der Wirtschaftsuniversität Wien seit vielen Jahren 
von Forschern und Forscherinnen unterschiedlicher Disziplinen zu NPO-Management 
gearbeitet. Die Besonderheit unseres Zugangs – und damit auch dieses Buches – liegt in 
der Verknüpfung von Wissenschaft und Praxis – die meisten AutorInnen forschen und 
lehren nicht nur an der WU Wien, sondern befi nden sich gleichzeitig in regem Austausch 
mit NPOs. 

Dank gebührt v. a. jenen Autorinnen und Autoren, die sich in einem hohen Ausmaß 
an internen Diskussionen beteiligt haben. Alle Artikel wurden von mehreren Personen 
gelesen und intensiv besprochen, die z. T. sehr umfangreichen Rückmeldungen aus der 
Perspektive unterschiedlichster Fachrichtungen und persönlicher Schwerpunkte waren 
sehr wertvoll. Diese Form der Zusammenarbeit und des Diskurses ist an Universitäten 
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mittlerweile kaum noch üblich – führt sie doch für die einzelnen Beteiligten nicht zu le-
benslauf-relevanten eigenen Publikationen. Umso mehr freuen wir uns, dass es gelungen 
ist, Zeit aus dem anspruchsvollen Universitätsalltag für ein gemeinsames Lernen und Dis-
kutieren freizuschaufeln.

Und schließlich zum Gebrauch des Buches: Wir freuen uns natürlich, wenn Sie das 
ganze Buch von vorne bis hinten lesen. Grundsätzlich ist das aber nicht notwendig – jedes 
einzelne Kapitel sollte für sich stehen, einen Überblick über die Thematik, den Stand der 
Forschung und aktuelle Trends geben, sowie möglichst einen Managementbezug herstel-
len. Dem Handbuchcharakter entsprechend bietet das Buch darüber hinaus eine Reihe 
von praktischen Hilfestellungen, um sich rasch zu einem bestimmten Thema orientieren 
zu können. Dazu zählen umfangreiche Querverweise zwischen den einzelnen Beiträgen, 
Hinweise auf weiterführende bzw. vertiefende Literatur und ein Stichwortverzeichnis.

Damit sind wir beim Wichtigsten jedes Buches: Seinen Leserinnen und Lesern. Einen 
Text zu schreiben, ohne dabei das künftige Publikum zu bedenken, wäre fahrlässig. Wir 
haben bei diesem Buch vor allem an drei Gruppen gedacht. Erstens, der/die berühmte »re-
fl ektierte Praktiker/in«, also Menschen, die in NPOs oft in verantwortungsvoller Position 
arbeiten, die aber all dem Arbeits- und Entscheidungsdruck zum Trotz Auszeiten zum Le-
sen und Refl ektieren über ihre Organisationen und ihre Tätigkeiten nehmen. Diesen hof-
fen wir vor allem, mit Struktur und Systematik des Managements und dem einen oder an-
deren Hinweis auf Entscheidungsoptionen zu helfen und Anregung zu geben. Zweitens, 
Studierende unterschiedlicher Fachrichtungen (z.B. Betriebswirtschaft, Ökonomie, Sozio-
logie, Politikwissenschaften), die sich auf den Nonprofi t-Sektor und die Zivilgesellschaft 
spezialisieren. Diesen hoffen wir, das Faszinosum des Sektors und des Management von 
NPOs hinreichend zu erklären. Drittens, in einem gewissen Ausmaß auch KollegInnen 
in der Wissenschaft, die sich zu einzelnen Teilbereichen einen guten und schnellen Über-
blick zum Stand der Forschung verschaffen wollen. Nicht, dass das Handbuch all diesen 
LeserInnengruppen und ihren Bedürfnissen voll gerecht werden kann. Es wird, wie jedes 
gute Buch, mehr Fragen aufwerfen, als es beantworten kann. Was wir uns aber wünschen: 
Dass es den ökonomischen und gesellschaftlichen Stellenwert des Nonprofi t-Sektors noch 
deutlicher macht, dass es junge Menschen für diesen Sektor und die Arbeit in NPOs fas-
zinieren kann und dass es die Anerkennung jener Menschen fördert, die im Management 
von NPOs arbeiten.

Wien, im Herbst 2012  Ruth Simsa, Michael Meyer und Christoph Badelt 
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1  NPOs: Abgrenzungen, Defi nitionen, 
Forschungszugänge

Michael Meyer, Ruth Simsa

1.1  Wiener NPO-Forschung: Unser Zugang zum Feld

Es ist das grundlegende Ziel des vorliegenden Handbuchs, Forschungsergebnisse zum 
Nonprofi t-Sektor zusammenzufassen und für PraktikerInnen, Studierende und Wis-
senschaftlerInnen zugänglich zu machen. Nonprofi t-Organisationen (NPOs) spielen im 
wirtschaftlichen, sozialen und kulturellen Leben moderner Gesellschaften eine wichtige 
Rolle. Das breite Spektrum an Beispielen enthält so verschiedenartige Organisationen wie 
Umwelt- und Menschenrechtsorganisationen, private Museen, Kulturvereine, Feuerweh-
ren, Sportorganisationen, Wohlfahrtsverbände, Ordensspitäler, Interessenvertretungen, 
Parteien oder kleine Selbsthilfegruppen. Die Gesamtheit aller NPOs eines Landes wird als 
der »Nonprofi t-Sektor« bezeichnet. Mit dem Nonprofi t-Status ist eine Vielzahl von spezifi -
schen Stärken, aber auch Fragen und Problemen verbunden. Diese stehen im Mittelpunkt 
dieses Handbuchs.

Ein Großteil der in diesem Buch vertretenen Beiträge entstammt dem an der Wirt-
schaftsuniversität Wien seit 20 Jahren etablierten Forschungsschwerpunkt, der sich mit 
Besonderheiten, dem Management und der gesellschaftlichen Bedeutung von NPOs be-
fasst. Was ist das Besondere unserer Arbeit und dieses Handbuches?

Interdisziplinärer Zugang

Neben der personellen Zusammensetzung der Forschungsgruppe ist auch die Heran-
gehensweise an Fragestellungen des Nonprofi t-Sektors weitgehend interdisziplinär. Wir 
gehen davon aus, dass die Herausforderungen der NPO-Praxis einen Austausch und 
ein Zusammenwirken verschiedener Perspektiven benötigen. Es gibt zwar einen Fokus 
auf betriebswirtschaftliche Fragen und Instrumente, dabei werden aber auch sozialwis-
senschaftliche Aspekte berücksichtigt. Das bedeutet, dass Managementprobleme mög-
lichst aus einem erweiterten Kontext diskutiert werden, weil sie ohne den Blick auf die 
besondere gesellschaftliche Funktion von NPOs nicht zu verstehen, geschweige denn 
zu lösen sind. So ist betriebswirtschaftliche Effi zienz in NPOs immer mit Effektivität 
bzw. Wirksamkeit abzuwägen − NPOs müssen also nicht nur der Wirtschaft, sondern 
auch ihren Werten entsprechen. Auch Zielsysteme und -formulierungen müssen damit 
höheren und widersprüchlicheren Anforderungen genügen als in Wirtschaftsunterneh-
men und öffentlichen Verwaltungen. Werte und gesellschaftspolitische Haltungen spie-
len oft eine große Rolle im Organisationsalltag. Die NPO-Forschung sollte daher neben 
einer Management-Orientierung auch eine gesamtwirtschaftliche und gesellschaftliche 
Grundlegung anstreben.



Differenzierter Blick auf Organisationen

Organisationen sind auf mehreren Ebenen beobachtbar: 
■ Personen und ihre Verhaltensweisen, 
■ Gruppen und ihre besondere Dynamik, 
■ die Gesamtorganisationen mit ihren Strukturen und Prozessen und 
■ die Beziehung der Organisation zu ihren Umwelten. 

Es ist zwar unmöglich, alle Ebenen simultan zu sehen, aber Organisationen sind letztlich 
nur zu verstehen, wenn alle Aspekte berücksichtigt werden. Der Blick auf Organisationen 
– und damit auch auf NPOs – gleicht damit dem auf ein Theaterstück: Manchmal wird 
durch die Beleuchtung nur eine Person und ihr Spiel hervorgehoben, manchmal ist die 
ganze Bühne im Blick. In der Pause ist Licht im Saal, und es werden auch ZuseherInnen 
und der ganze Raum sichtbar. Es ist stets alles da, aber nicht immer alles sichtbar. Der 
Blick auf einen kleineren Ausschnitt ergibt ein scharfes Bild von Details (bspw. Mimik nur 
einer Schauspielerin), ist die gesamte Szenerie erleuchtet, dann sieht man zwar mehr, aber 
dies nicht so genau. Dennoch: Selbst bei voller Beleuchtung ist es uns unmöglich, alles 
prinzipiell Sichtbare gleichzeitig zu sehen – geschweige denn das viele Unsichtbare. Wir 
versuchen bewusst, die Scheinwerfereinstellungen immer wieder zu wechseln, das heißt 
zum Beispiel, Personen und ihr Handeln aus der Organisationsdynamik oder Organisa-
tionsprozesse auch aus der Interaktion mit der Umwelt heraus zu verstehen.

Praxisbezug

Unsere wissenschaftlichen Theorien, Konzepte und Befunde müssen sich in der Praxis 
bewähren und ihr nützen. Die in diesem Buch zusammengestellten Denkwerkzeuge wie 
auch unsere Forschungstätigkeit sollen den Menschen in NPOs die Orientierung erleich-
tern und damit Handlungsspielräume erweitern. Dies versuchen wir auch dadurch sicher-
zustellen, dass viele von uns in engem Kontakt mit der Praxis stehen. Im Rahmen von 
Auftragsforschung, Beratung und Managementtraining wird die Praxistauglichkeit unse-
rer Ideen und Instrumente laufend auf den Prüfstand gestellt.

Thematische Breite und inhaltliche Spezialisierung

Wir versuchen, in unserer Forschung wie auch in diesem Handbuch einen gesellschafts-
politischen Blick auf den Nonprofi t-Sektor mit inhaltlich spezialisierten Beiträgen zu ver-
einen. Ähnlich wie beim differenzierten Blick auf die NPOs selbst ist es auch hier un-
möglich, gleichzeitig alle Perspektiven zu berücksichtigen. Wir versuchen aber, sowohl 
die interdisziplinäre Breite eines Makro-Zutrittes, der sich in gesamtsektoralen und zi-
vilgesellschaftlichen Themen manifestiert, als auch die spezialisierte Analyse konkreter 
Teilfragen zumindest simultan zu verwirklichen. Die Bestimmungsfaktoren des zivil-
gesellschaftlichen Engagements, insbesondere der Freiwilligenarbeit und des Spendens, 
stehen genauso auf unserer Forschungsagenda wie Wirkungsanalysen auf Basis des So-
cial Return on Investment (SROI) und eine kritische Analyse der Rationalisierung und 
Verbetriebswirtschaftlichung von NPOs. Daneben kommen aber technologische Fragen 
wie der optimale Einsatz von Managementkonzepten und -instrumenten nicht zu kurz. 
Diese Kombination von Breite und Spezialisierung soll auch in diesem Handbuch zum 
Ausdruck kommen.
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Balance von Widersprüchen

Unsere Arbeit ist damit eine permanente Gratwanderung zwischen verschiedenen theore-
tischen Zugängen, verschiedenen Ebenen der Betrachtung und zwischen der Freiheit der 
Theorie und der Bodenhaftung der Praxis. Anders gesagt: Wir bewegen uns permanent 
und bewusst in Widersprüchen und versuchen diese auszubalancieren, was manchmal 
besser, manchmal schlechter gelingt. Unser Leitthema ist der Umgang mit Widersprü-
chen. Wir verstehen Organisationen prinzipiell als Ort der Begegnung und Austragung 
von Unterschieden und Widersprüchen. Für NPOs gilt dies in ganz besonderem Maß, weil 
sie zum einen unterschiedlichen Systemlogiken genügen müssen, ohne eine davon lang-
fristig priorisieren zu können. Zum anderen sind sie regelmäßig mit widersprüchlichen 
Erwartungen konfrontiert, die sie ebenfalls handhaben müssen.

So sehr unsere eigene Gratwanderung, also der Versuch, Widersprüchliches nicht ein-
seitig aufzulösen, oft anstrengend ist und den wissenschaftlichen Diskurs erschwert, so 
ist sie dem Untersuchungsbereich angemessen. Es ermöglicht uns eine hohe Anschluss-
fähigkeit an NPOs mit all ihrer Vielfalt und Widersprüchlichkeit. Der Nonprofi t-Sektor ist 
eben kein grober Klotz, auf den ein grober Keil passt.

NPOs in Wirtschaft und Gesellschaft

In allen europäischen Ländern spielt der Nonprofi t-Sektor eine wichtige und in den letz-
ten Jahren stetig wachsende gesellschaftliche, kulturelle und wirtschaftliche Rolle. Er ist 
durchwegs sehr heterogen, d. h. er setzt sich aus Organisationen zusammen, die sich hin-
sichtlich ihrer Aufgabenstellung und ihres Selbstverständnisses, der Größe, des Organi-
sationsgrads, der Rechtsform, der politischen Orientierung und vieler anderer Merkmale 
voneinander unterscheiden.

Der Nonprofi t-Sektor hat im deutschsprachigen Raum weit zurückreichende Wurzeln: 
Gute Beispiele sind Föderalismus, Selbstverwaltung sowie Genossenschafts- und Ver-
einswesen. Historisch betrachtet ist der heutige Nonprofi t-Sektor in vielerlei Hinsicht ein 
Kind der 1848er-Revolution. Die Tradition des Nonprofi t-Sektors in den deutschsprachigen 
Ländern unterscheidet sich von jenen in der angelsächsischen Welt. Die gesellschaftliche 
Rolle des Nonprofi t-Sektors ist abhängig von landesspezifi schen Ausprägungen, z. B. der 
korporatistischen Struktur und der Stellung des Staates. Immer noch gibt es hier wenig 
umfassendes Datenmaterial, dennoch ist unbestritten, dass der Sektor neben seiner ge-
sellschaftlich-kulturellen auch hohe ökonomische Bedeutung hat, sowohl in Hinblick auf 
den Produktionswert als auch in Bezug auf die Beschäftigung. Der größte Teil der Pro-
duktionskraft des Nonprofi t-Sektors liegt in den Bereichen Soziale Dienste, Gesundheit, 
Kultur und Erholung sowie Erziehung und Bildung (vgl. dazu ausführlich Beiträge I.2–4).

1.2  Die »Probleme« negativer Abgrenzungen: der Sinn und Unsinn 
 von Begriffsstreitigkeiten

Die Bezeichnung NPO hat sich bereits in den 1970er Jahren etabliert (z. B. bei Kotler, 1975; 
Hasitschka/Hruschka, 1982). Dennoch wird der Begriff permanent wegen seines negativ-
abgrenzenden Charakters in Frage gestellt und es werden Alternativen überlegt, wie etwa 
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»Social Profi t Organisation«, »Zivilgesellschaftliche Organisation« oder »Freiwilligenorga-
nisation«. Bei aller Offenheit für Kritik an bestehenden Konzepten wird hier aus folgen-
den Gründen für ein selbstbewusstes Beibehalten der etablierten Begriffl ichkeit plädiert:
■ Die Alternativen sind mindestens so problematisch wie der Begriff NPO. Entweder 

heben sie nur bestimmte Aspekte mancher NPOs hervor (Freiwilligenorganisation, 
NGO, Zivilgesellschaftliche Organisation), oder sie betonen Aspekte, die für alle Or-
ganisationen zutreffen können. So kann auch vielen Wirtschaftsunternehmen »so-
cial profi t« zugeschrieben werden. Die Entwicklung von Wegwerfwindeln hatte für 
die Entlastung von Müttern (und auch Vätern) genauso einen »social profi t« wie die 
Innovationen der Pharmaindustrie für Kranke. Umgekehrt ist nicht nachvollziehbar, 
warum der »social profi t« eines gewinnorientierten Pfl egeheimes zwingend geringer 
sein sollte als der eines nicht gewinnorientierten.

■ Negative Abgrenzungen sind nicht notwendigerweise schlecht: Niemand stößt sich an 
gewaltfreier Erziehung oder Konfl iktaustragung, »gentechnikfreien« Lebensmitteln 
oder einer »atomwaffenfreien« Zone. Negative Befunde beim Arzt sind meist ein An-
lass zur Freude. Der Begriff »Nonprofi t« stammt aus einer Zeit, in der bewusste Ab-
grenzung von schnöder Gewinnerzielung positiv konnotiert war. Dass das heute für 
manche nicht mehr gilt, ist ein interessantes Phänomen, aber kein zwingender Anlass 
für neue Begriffl ichkeiten.

■ Begriffsklärungen sind oftmals sinnvoll und notwendig, sollten aber nicht übertrie-
ben werden. Die aus essentialistischen Wurzeln gespeiste Liebe der deutschsprachigen 
Wissenschaft zu leidenschaftlichen Begriffskontroversen ist im Fall der NPOs nicht 
fruchtbar. Die Gemeinsamkeit des Objektbereiches ist schlicht der Verzicht auf Profi t 
(Gewinnausschüttung) als dominante Entscheidungsorientierung. Der Begriff NPO 
ist hinreichend klar umrissen und erfüllt damit seine Funktion.

Zugegebenermaßen kann der Begriff »Nonprofi t« zu Missverständnissen führen. Das 
wohl häufi gste ist die Vermutung, NPOs dürften oder würden keine Gewinne erzielen. 
Mit anderen Worten: Der aus dem Englischen stammende Ausdruck »nonprofi t«, der 
eigentlich »not for profi t« meint, wird als »no profi t« missverstanden. Wie sich noch zei-
gen wird, widerspricht ein solches Verständnis sowohl einer praktikablen Defi nition des 
NPO-Begriffs als auch der Praxis vieler NPOs.

Der Begriff »Nonprofi t-Organisation« spiegelt ein spezifi sches angelsächsisches Phä-
nomen wider, das für Europa nur bedingt gültig ist: In der amerikanischen Gesellschaft 
sind NPOs in viel stärkerem Ausmaß eine Alternative und ein Widerpart zum gewinn-
orientierten Unternehmenssektor, als dies in Europa der Fall ist. Dieser typisch amerika-
nische Zugang zum Nonprofi t-Sektor kommt auch in der Theoriebildung zum Ausdruck, 
wo amerikanische AutorInnen der Grenzziehung zwischen den NPOs und den gewinn-
orientierten Unternehmen viel mehr Aufmerksamkeit widmen als dies (noch) der Realität 
des Nonprofi t-Sektors in Deutschland, Österreich oder der Schweiz entspricht (vgl. Bei-
trag I.7). Das Wort Nonprofi t bringt diese Abgrenzung gegenüber den gewinnorientierten 
Unternehmen zum Ausdruck, während es in Europa viel öfter darauf ankommt, NPOs 
primär als nicht-staatliche Unternehmen zu begreifen. 

Der dieses Faktum bezeichnende Ausdruck der »Nicht-Regierungsorganisation« 
(»Nongovernmental Organization«, »NGO«) ist im Vorfeld großer internationaler Konfe-
renzen bzw. internationaler Organisationen (wie etwa der Europäischen Kommission oder 
der Weltbank) bereits üblich geworden, trägt jedoch den Keim anderer Missverständnisse 
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in sich: Wörtlich genommen, müssten nämlich NGOs sowohl gewinnorientierte als auch 
nicht auf Gewinn ausgerichtete Organisationen umfassen, solange sie nur nicht staatlich 
sind. Dies aber ist in der Praxis natürlich nicht intendiert (vgl. Europäische Kommission, 
1997, World Bank, 1997). 

Das Defi nitionsproblem hat jedenfalls hohe praktische Relevanz.1 Gegenüber einem 
nicht klar oder in verschiedenen Ländern unterschiedlich defi nierten Phänomen lässt sich 
keine einheitliche Politik betreiben. Die Suche nach einer international vergleichbaren De-
fi nition mutiert damit von der akademischen Pfl ichtübung zum Politikerfordernis.

1.3  Denkbare Defi nitionszugänge

In Fachdiskussionen zum Nonprofi t-Sektor werden immer wieder einzelne Aspekte er-
wähnt, die als Defi nitionsmerkmale von NPOs verwendet werden könnten. Diese Merk-
male entstammen in der Regel einer spezifi schen Sichtweise oder Wissenschaftsdisziplin. 
Meist zielen sie darauf ab, einzelne Fragen rund um NPOs auf der Basis klarer Begriffl ich-
keiten abhandeln zu können. Genannt werden insbesondere:
■ Eine Abgrenzung von NPOs über den steuerlichen Status, was meist darauf hinaus 

läuft, NPOs als im juristischen Sinn gemeinnützige Unternehmen zu begreifen.2

■ Eine Abgrenzung von NPOs über die wichtigsten Einkommensquellen: So wird etwa 
die »private Organisation ohne Erwerbszweck« in der Volkswirtschaftlichen Gesamt-
rechnung (VGR) dadurch defi niert, dass mehr als die Hälfte der Einnahmen nicht aus 
Verkäufen, sondern aus Beiträgen von Mitgliedern und Spendern stammt.

■ Eine Abgrenzung von NPOs über die dominanten (unternehmensinternen) Ziele, an 
denen sich die NPO bei ihrem Verhalten orientiert: Am häufi gsten wird hier die Be-
darfsorientierung genannt. NPOs verfolgten primär Sachziele und unterschieden sich 
dadurch von gewinnorientierten Unternehmen, die Formalziele – insbesondere jenes 
der Gewinnmaximierung – anstreben. 

■ Eine Abgrenzung von NPOs über ihre gesellschaftliche Rolle: NPOs werden in dieser 
Perspektive dadurch charakterisiert, dass sie primär dem Gemeinwohl – der Allge-
meinheit – und weniger privaten Interessen dienen.

1.4  Der NPO-Begriff dieses Handbuchs

Defi nitionen können nicht wahr oder falsch sein, weshalb es auch nicht sinnvoll ist, nach 
der »richtigen« Defi nition einer NPO zu suchen. Wesentlich ist vielmehr, dass Defi nitio-
nen für eine gewählte Fragestellung geeignet und intersubjektiv verständlich sind; d. h. es 
muss möglich sein, anhand eines Merkmalskatalogs zu entscheiden, ob eine reale Orga-

1 Für eine Diskussion der Defi nitionsproblematik im internationalen Vergleich siehe Salamon/Anheier, 
1997 sowie Morris, 2000.

2 Zur genaueren Diskussion der Gemeinnützigkeit und Abgrenzung dieses Aspekts von der Frage der 
Rechtsform einer NPO siehe Beitrag II.3.
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nisation als NPO anzusehen ist oder nicht. Dieses Kriterium ist schwer zu erfüllen, weil 
NPOs in vielfältigen Formen auftreten und daher – bei welcher Defi nition auch immer – 
stets schwer zuordenbare Grenzfälle möglich sind.

In diesem Sinn erfassen die genannten Defi nitionszugänge wichtige und relevante 
Teilaspekte jener Organisationen, die in diesem Handbuch näher untersucht werden. Je-
der einzelne reicht aber für sich genommen nicht aus, um der umfassenden Fragestellung 
dieses Buchs zu genügen. Aus diesem Grund wird in der Folge ein Katalog von Merkma-
len genannt, anhand derer NPOs in diesem Buch defi niert werden. Dieser ist konsistent 
mit dem NPO-Begriff des »Johns Hopkins Project« (vgl. Salamon/Anheier, 1992), in dem 
eine Datengrundlage für einen internationalen Vergleich der Nonprofi t-Sektoren zahlrei-
cher Länder erhoben wurde (vgl. Beitrag I.2 bis Beitrag I.4). Damit ist die begriffl iche Kon-
sistenz mit zahlreichen Arbeiten zum Nonprofi t-Sektor in anderen Ländern hergestellt.

NPOs werden demnach durch folgende Merkmale charakterisiert: 
■ NPOs sind durch ein Mindestmaß an formaler Organisation gekennzeichnet. Da in 

verschiedenen Ländern unterschiedliche Formalvorschriften für die öffentliche Regis-
trierung einer juristischen Person bestehen, ist mit diesem Merkmal keine Einengung 
auf eine bestimmte Rechtsform angesprochen. Wie im Beitrag II.3 ausführlich dar-
gestellt, können NPOs sehr unterschiedliche Rechtsformen haben. Vielmehr äußert 
sich eine formale Organisation schon in einem Mindestmaß an formalisierten Ent-
scheidungsstrukturen oder Verantwortlichkeiten, in einer juristischen Registrierung 
etc. Spontane, lediglich auf einen einzigen temporären Anlass bezogene Aktivitäten 
oder informelle Gruppen sind zwar wichtige und gesellschaftlich relevante Phänome-
ne, werden aber hier nicht als NPO verstanden. 

■ Die in diesem Buch untersuchten Organisationen sind private, das heißt nicht staat-
liche Organisationen. Dies schließt nicht aus, dass sie von der öffentlichen Hand fi -
nanziell unterstützt oder sogar weitgehend getragen werden. Da die Grenzen zwischen 
»privaten« und »öffentlichen« Organisationen in Europa sehr fl ießend sind und zahl-
reiche Mischformen existieren, wird die Problematik dieser Abgrenzung später noch 
näher betrachtet. 

■ NPOs dürfen keine Gewinne bzw. Überschüsse an Eigentümer oder Mitglieder aus-
schütten. Dieses Kriterium wird in der angelsächsischen Literatur als »Non Distribu-
tion Constraint« bezeichnet. NPOs ist es nicht verwehrt, Gewinne zu erwirtschaften, 
was sie charakterisiert, ist die Form der Gewinnverwendung. Gewinne müssen in der 
Organisation verbleiben und für den Unternehmenszweck – die »Mission« (vgl. Bei-
trag II.2) – verwendet werden. Auch dieses Merkmal stellt auf einen Idealtypus ab, 
da es versteckte Formen der Gewinnausschüttung gibt. In den Rechtsordnungen 
Deutschlands, Österreichs und der Schweiz trifft dieses Kriterium jedenfalls für den 
juristischen Gemeinnützigkeitsstatus zu. Wie im Beitrag II.3 gezeigt wird, ist es je-
doch nur eines von mehreren Kriterien der Gemeinnützigkeit.

■ NPOs weisen ein Minimum an Selbstverwaltung bzw. Entscheidungsautonomie auf. 
Die wichtigsten Entscheidungen können (zumindest formal) innerhalb der Organisa-
tion gefällt werden. Eine völlige Außenkontrolle (im juristischen Sinn) widerspräche 
dem hier verwendeten NPO-Konzept. 

■ NPOs sind stets durch ein Mindestmaß an Freiwilligkeit gekennzeichnet. Dies kommt 
gut durch den englischen Terminus »Voluntary Organization« zum Ausdruck. Dieses 
Kriterium ist jedenfalls dann erfüllt, wenn in NPOs ehrenamtliche Arbeit (umgangs-
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sprachlich auch oft als »Freiwilligenarbeit« bezeichnet) geleistet wird (vgl. dazu Beitrag 
III.1), was sich nicht nur auf ausführende Tätigkeiten, sondern auch auf Leitungsfunk-
tionen (durch »Funktionäre«) beziehen kann. Auch die freiwillige Mitgliedschaft wird 
als Indikator für die Erfüllung dieses Kriteriums angesehen. Darüber hinaus bezieht 
sich das Kriterium der Freiwilligkeit auf freiwillige (Geld-)Spenden.

Keines der genannten Kriterien ist absolut trennscharf. Obwohl dies im Hinblick auf ter-
minologische Klarheit wünschenswert wäre, entspricht die Unschärfe der Grenzen sehr 
gut den auch in der Realität unscharfen Trennlinien zwischen NPOs und anderen Orga-
nisationen.

Eine konkrete Organisation kann deshalb den einzelnen Kriterien in sehr unterschied-
lichem Ausmaß entsprechen. Sie könnte z. B. eine klare Begrenzung der Gewinnausschüt-
tung, eine eindeutige formale Struktur mit Selbstverwaltungscharakter besitzen, aber nur 
in sehr geringem Maß mit ehrenamtlicher Arbeit agieren und in einem Naheverhältnis 
zur öffentlichen Hand stehen (z. B. durch weitgehende öffentliche Finanzierung). Den-
noch wäre sie im Sinn dieses Buchs als NPO zu bezeichnen, wenn sie alle fünf Krite-
rien wenigstens in einem Mindestausmaß erfüllt. Dies ist vor allem im Hinblick auf das 
Faktum zu bedenken, dass die reale wirtschafts- und gesellschaftspolitische Entwicklung 
auch in den letzten Jahren viele neuartige Organisationen hervorgebracht hat (z. B. im Zu-
ge der »Ausgliederung« öffentlicher Aufgaben aus dem Bereich staatlicher Leistungser-
stellung in Form sog. Agenturen), auf die sich dieses Buch in vielfacher Hinsicht bezieht, 
wenngleich die gewählte Defi nition nicht lupenrein zutrifft.

Der genannte Merkmalskatalog erlaubt es, die Vielfalt der Organisationen im Nonpro-
fi t-Sektor abzubilden. In der Praxis ist es bisweilen besonders relevant, nur eines oder 
zwei der genannten Kriterien hervorzuheben, weil eine Abgrenzung zwischen NPOs und 
anderen Organisationen gesucht wird; etwa die Abgrenzung zu gewinnorientierten Unter-
nehmen, zu öffentlichen Unternehmen oder zu Organisationen ohne Freiwilligenarbeit.

Insgesamt erfüllen die in der Einleitung genannten Beispiele die einzelnen Merkma-
le in sehr unterschiedlicher Intensität. Das als NPO geführte Museum mag etwa hin-
sichtlich Formalstruktur, Gewinnausschüttungsverbot und Freiwilligkeit die Kriterien 
erfüllen, hinsichtlich der Selbstverwaltung jedoch auf Grund der Abhängigkeit von einer 
bestimmten Stiftung nur noch knapp dem geforderten Bild entsprechen. Beim lokalen 
Sportverein könnten alle Kriterien gleichmäßig zutreffen, während in einem großen Or-
denskrankenhaus möglicherweise das Kriterium der Freiwilligkeit nur über die Mitglied-
schaft im Trägerverein und die dort geleistete ehrenamtliche Vorstandsarbeit zu fi nden ist, 
die Institution sonst aber sehr klar in das gezeichnete Bild passt.

1.5  Zwischen Markt und Staat – NPOs als Dritter Sektor

Die Gesamtheit der NPOs wird auch häufi g als Dritter Sektor bezeichnet und damit den 
Sektoren »Markt« und »Staat« gegenübergestellt. In diesem Dreisektoren-Modell werden 
Organisationen also durch ihre Nähe zu den gesellschaftlichen Polen Markt und Staat 
verortet. Der Sektor »Markt« umfasst demnach Profi torganisationen, also Unternehmen, 
die durch gewinnorientierte und marktfi nanzierte Tätigkeiten charakterisiert sind. Zum 
Sektor »Staat« gehören öffentliche Organisationen, also Gebietskörperschaften wie Bund, 
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