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Corporate Governance — ein wichtiges Thema
auch fiir Nonprofit-Organisationen

Kirzlich haben die Présidentinnen
und Prdsidenten der grossen Hilfs-
werke der Schweiz einen «Good
Governance Code*» fiir gréssere
Nonprofit-Organisationen
verabschiedet. Bei humanitdren
Organisationen stellen sich dhnliche
Probleme wie in der Wirtschaft:

Es geht um die Regeln der Organi-
sation, Fihrung und Aufsicht einer
Unternehmung. Damit steht deren
Leitung im Vordergrund, wobei
Hilfswerke in der Regel als Stif-
tungen oder Vereine und nicht

als Aktiengesellschaften konstituiert

sind.

Es gilt, insbesondere drei Grundfragen zu
beantworten:

e Wie miissen die Aufgaben zwischen den
Organen verteilt sein, damit die Vereins-
versammlung (oder evtl. ein «oberer
Stiftungsrat») als oberstes Organ die
Gesamtverantwortung wahrnehmen kann
und der Vereinsvorstand (oder evtl. ein
sengerer Stiftungsrat) als Leitungsorgan
seine Fiihrungsfunktion?

Zur Wahrnehmung der Gesamtverant-
wortung muss die Vereinsversammlung tiber
wirkungsvolle Aufsichts- und Kontrollrechte
verfiigen. Demgegentiber stehen dem
Vereinsvorstand Flihrungskompetenzen in
klar definierten Verantwortungsbereichen
zu. Gegenseitige Informations- und
Kontrollmechanismen stellen also eine auf
die Interessen der Mitglieder, Auftraggeber

* Good Governance: Regeln der Organisa-

tion, Fihrung und Aufsicht einer Unterneh-
mung, die eine klare Kompetenzteilung,
ein ausgewogenes Verhdltnis von Fihrung
und Kontrolle sowie eine ausreichende
Transparenz garantieren.
Corporate Governance: Die Regeln der
Organisation, Fihrung und Aufsicht, nach
welchen eine Unternehmung geleitet und
kontrolliert wird.

und Leistungsempfinger ausgerichtete,
effiziente Fihrung sicher.

e Wie sind die Aufgabenteilung und die
Zusammenarbeit zwischen der strate-
gischen und der operativen Ebene
auszugestalten, damit das Leitungsorgan
seine strategische und rechtliche
Fihrungsverantwortung wahrnehmen
kann, das Management im operativen
Bereich aber die grosstmogliche Hand-
lungsfreiheit besitzt?

Es gilt, jene Geschifte des Leitungsorgans
zu definieren, die nicht an das Management
tibertragen werden sollen. Grundsitzlich hat
das Leitungsorgan die strategische Fiihrung
auszutben — d.h. die Ziele («ends») zu
definieren und deren Einhaltung zu kon-
trollieren — wihrend das Management

die Mittel («umeans») zur Erreichung dieser
Ziele be-stimmt. Diese Trennung von
«Governance» und <Management» soll eine
effektive Macht-kontrolle ermoglichen.

Eine zentrale Frage betrifft die Unabhingig-
keit des Leitungsorgans. Gerade bei grossen
Organisationen mit vielfiltigen Aufgaben
besteht die Gefahr, dass das Leitungsorgan
in eine faktische Abhingigkeit vom profes-
sionellen Management gerit. Es gilt zu
verhindern, dass das Leitungsorgan zu einer
blossen «Absegnungsinstanz» fir Antrige des
Managements verkommt. Wichtig sind dabei
ein starkes Prisidium des Leitungsorgans,
eine grosse Handlungsfihigkeit und -be-
reitschaft dieses Organs sowie eine offene,
zielgerichtete Information durch das
Management.

e Schliesslich muss das Leitungsorgan so
organisiert sein, dass es seine Funktionen
gegentiber der Vereinsversammlung als
oberstes Organ, aber auch gegentiber
allfilligen Mitgliedorganisationen, dem
Management sowie der Offentlichkeit
(Leistungsadressaten, Auftraggeber,
Spender, offentliche Hand, Medien usw.)
optimal wahrnehmen kann.

Wichtige Faktoren sind dabei die Grosse
des Fihrungsorgans, dessen personelle
Zusammensetzung, dessen «dnnere» Organi-
sation (Prasidium, Vizeprisidien, Ausschis-
se), die Einfithrung und Weiterbildung der
Organmitglieder, die Amtsdauer, der
Sitzungsrhythmus, die Professionalitit des
Gremiums usw.

Die Anforderungen an die Mitglieder von
Leitungsorganen nehmen bei grosseren
Organisationen stark zu. Fur die Herstellung
eines Gegengewichts zum professionell
arbeitenden Management sind hohe fach-
liche und personliche Qualifikationen
erforderlich. Zugleich steigt mit der Anzahl
und Komplexitit der Aufgaben auch die
zeitliche Belastung fiir die Organmitglieder.

Fir viele humanitire Organisationen stellt
sich somit ein doppeltes Problem: Einerseits
bediirfen sie einer qualifizierten Besetzung
ihrer Leitungsorgane. Anderseits miissen die
Organmitglieder in der Lage und bereit sein,
ihre Funktion ehrenamtlich wahrzunehmen
— trotz einer zeitlichen Belastung von bis zu
50 Prozent, im Falle der Prisidialfunktion

u. U. sogar noch mehr. Fir Berufstitige

ist dies praktisch unmoglich. Entsprechend
steigt der Wettbewerb zwischen den NPO
um geeignete Personen. Ehrenamtlichkeit,
Professionalitit und eine moglichst kosten-
gunstige Rekrutierung der Funktions-
triger/innen sind unter einen Hut zu brin-
gen. Da die Bereitschaft, snebenbei» die
erforderliche Zeit fiir ein Ehrenamt aufzu-
wenden, sinkt, riickt die Frage nach einer
Entschiddigung von Organmitgliedern — vor
allem im Falle beruflicher Einkommensein-
bussen — in den Vordergrund.

Die Wichtigkeit von Corporate Governance-
Fragen im NPO-Bereich wird zunehmend
anerkannt. Durch die Lancierung des ein-
gangs erwihnten «Good governance-Code
sind einige grosse Hilfswerke aus eigener
Initiative mit gutem Vorbild vorangegangen.
Andere werden diesem Beispiel folgen. Im
Zentrum steht nichts weniger als die Glaub-
wiirdigkeit von Organisationen, die in be-
sonderem Masse in der Offentlichkeit
stehen und sich vor dieser zu verantworten

haben.
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