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Stiftungen stehen vor der Herausforderung, ihre
Aufgaben professionell und ihrem Zweck entsprechend
zu erfiillen und die Offentlichkeit iiber Ziele und
Aktivititen zu informieren. Der Leitspruch fiir

die Zukunft lautet: Mehr Transparenz und Effizienz.
Mit Philipp Egger sprach Robert Nef.

(6) Zeitgemisses Stiftungs-
management

Robert Nef

1 Philipp Egger (Hrsg.),
«Stiftungsparadies
Schweiz. Zahlen,
Fakten und Visionen»,
Schriftenreihe Foun-
dation Governance Bd
1. Basel: Helbing &
Lichtenhahn, 2004.

2 Die Arbeitsgruppe
wurde von Karl
Hofstetter (Schindler
Holding; Universitit
Ziirich) geleitet.

Sie haben im letzten Jahr als ersten Band einer
Schriftenreibe zur «Foundation Governance» eine
Publikation mit dem optimistischen Titel «Stif-
tungsparadies Schweiz» und dem realistischen
Untertitel «Zwischen gemeinniitzigem und unter-
nehmerischem Handeln» herausgegeben.! Was ist
denn an unserem Stiftungswesen so paradiesisch?

Die Schweiz bietet im Vergleich zu anderen Lin-
dern liberale Rahmenbedingungen fir Forder-
stiftungen. In der Betrachtung des internationa-
len Standortwettbewerbs ist diese optimistische
Sicht durchaus angebracht. Dann gibt es aber
eine realistische Sicht, die den Stiftungen niich-
tern den notwendigen Weg zu einem zeitgemis-
sen Management aufzeigen will. Die Publikation
ist ja parallel zur Revision des schweizerischen
Stiftungsrechts entstanden, und da haben sich
die beiden Fronten schén gezeigt, zwischen die
die Stiftung in der politischen Diskussion stets
gerit. Die einen betrachten Stiftungen als ein
offentliches Argernis, weil sie der Auffassung
sind, ein Stifter widme sein Geld einem pri-
vat motivierten Zweck und entziehe es mit der
Steuerbefreiung der Offentlichkeit. Die anderen
sind lediglich am Finanzinstrument Stiftung in-
teressiert, die Gemeinniitzigkeit dient ihnen als
Feigenblatt. Beide Betrachtungsweisen sind fis-
kalisch motiviert und zielen am gemeinniitzigen
Wesen der Stiftung vorbei. Um die Liberalitdt
des Stiftungsstandortes Schweiz unter Beibe-
haltung der Gemeinniitzigkeit zu erhalten, ist
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einiges zu tun, und dies soll von den Stiftungen
selbst ausgehen. Forderstiftungen kommen in
den Genuss von Steuererleichterungen, und sie
miissen den Nachweis erbringen, dass sie tatsich-
lich einen wertvollen Beitrag zum Gemeinwohl
leisten. Das Schweizerische Stiftungswesen steht
somit an der Schwelle einer neuen Entwicklung,
die eine Bewidhrungsphase sein wird. Auch hier
ist Optimismus berechtigt.

In der erwihnten Publikation ist nachzulesen, dass
der 2001 gegriindete Verein SwissFoundations ei-
nen Beitrag leisten will «zur Professionalisierung
gemeinniitziger Fordertdtigkeit» und alle Per-
sonlichkeiten zusammenbringen will, «die einer
robusten und zukunfisfihigen Entwicklung des
Stiftungswesens in der Schweiz ibre ideelle Un-
terstiitzung geben». In der ganzen Publikation
kommt zum Ausdruck, dass die Vereinsgriinder
die grundsitzliche Kritik an den Schwachstellen
des Stiftungswesens sehr ernst nehmen und dazu
eine eigentliche Gegenstrategie entwickeln wollen.
Glauben Sie auch, dass es dazu besonderer An-
strengungen bedarf?

Stiftungen sind aus verschiedenen Griinden qua-
si-6ffentliche Institutionen: sie operieren zwar
mit privaten Geldern, aber in einem offentlichen
Umfeld. Aufgrund der bei der Griindung und
im Betrieb gewihrten Steuererleichterungen
erwichst ihnen zusitzlich eine Verpflichtung
zur wirkungsorientierten Wahrnehmung ihrer
Aufgaben. Wir stehen heute mitten im Wandel
zwischen der traditionellen, auf Diskretion und
Verschwiegenheit aufbauenden Stiftungstitig-
keit nach dem Motto «im verborgenen Gutes
tun» und einem modernen Stiftungsmanage-
ment, das sich eher an angelsichsischen Mustern
orientiert. Stiftungstitigkeit wird dort mit ak-
tiver Offentlichkeitsarbeit verbunden, und man
will nicht nur Gutes tun, sondern auch darii-
ber reden. Mehr Transparenz und Publizitit ist
auch im 6ffentlichen Interesse erwiinscht. Wenn
Stiftungen steuerlich privilegiert sind, haben sie
auch eine Verpflichtung, dariiber Rechenschaft
abzulegen, was sie mit ihren Mitteln erreichen
wollen und was sie erreichen. Heute geniigt es
nicht mehr, Gutes zu tun. Es gilt die Heraus-
torderung, Gutes gut zu tun — und das bedeutet
professionell.

War das nicht schon immer so?

Die Tradition des Stiftungswesens reicht weit
zuriick, und es sind verschiedene Entwicklungs-
phasen zu unterscheiden, die auf unterschied-
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lichen Motivationen und Zwecksetzungen be-
ruhen. Das, was ich die «Sikularisierung der
Caritas» nenne oder auch den «Weg vom Ablass
tiber die patronale Wohlditigkeit zum sozialen
Unternehmertum» ist ein tiefgreifender Wan-
del, der das Stiftungswesen selbst direkt betrifft
und dem es in seiner Ausgestaltung Rechnung
zu tragen hat. Heute geht es wirklich um die
aktive unternehmerische Mitgestaltung der Zi-
vilgesellschaft in einem sozialen und wirtschaft-
lichen Umfeld, das sich rasch wandelt und in
dem auch neue Aufgaben anfallen, auf die eine
staatliche Sozial-, Bildungs- und Kulturpolitik
nicht immer flexibel genug reagieren kann. Zu-
dem gibt es immer mehr nicht-mehrheitsfihige
Anliegen, die aber wichtig sind. Die linke Kritik
am Stiftungswesen geht von einem Stiftungsbild
aus, das noch ganz im Ancien Régime wurzelt
und mit dem modernen Stiftungswesen kaum
mehr vergleichbar ist.

Haben denn die Stiftungen selbst diesen Wandel
wahrgenommen und organisatorisch wirklich dar-
auf reagier?

Diskretion ist ein Uberbleibsel aus der Zeit
des klassischen Mizenatentums und der sozialen

Philanthropie.
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Es gibt hier tatsichlich einen grossen Informa-
tions- und Handlungsbedarf — auch intern unter
den Stiftungen. Bei der Griindung des Vereins
SwissFoundations (eines freiwilligen Zusam-
menschlusses von Vergabestiftungen) ging es
darum, eine Plattform fiir den Erfahrungs-
austausch und fiir vielfiltige Lernprozesse zu
schaffen, Der 2001 gegriindete Verein méchte
mit einem Konzept freiwilliger Selbstregulation,
die der Mannigfaltigkeit der Stiftungslandschaft
Rechnung trigt, einer drohenden staatlichen
Normierung vorbeugen,

Man wirft den Stiftungen nicht nur Ineffizienz
vor, sondern auch Misswirtschaft und Missbriu-
che, d.h. Fehlinvestitionen und Fehlallokationen
von Stiftungsmitteln. Werden hier Einzelfille
hochgespielt oder stecken dahinter wirkliche struk-
turelle Mingel?

Es gibt in der Managementmechanik der Stif-
tung einige heikle Punkte, die damit zusam-
menhingen, dass es dort im Unterschied zur
wirtschaftlichen Publikumsgesellschaft keine
Eigentiimer bzw. Anteilseigner gibt, die im ei-

genen Interesse {iber den Mitteleinsatz wachen.
Im Unterschied zum Staat fillt auch die demo-
kratische Kontrolle weg. Das Beziehungsnetz
zwischen Begiinstigern und Begiinstigten und
Beratern ist in den Stiftungsriten nicht immer
klar geregelt, und die amtliche Stiftungsaufsicht
verfligt weder {iber das Personal noch iiber die
Informationen, um immer rechtzeitig eingrei-
fen zu konnen. Allein im Kanton Basel-Stadt
sind Stiftungen mit tiber 10 Milliarden Franken
domiziliert; daran lisst sich abschitzen, wie an-
spruchsvoll eine professionelle Verwaltung ist
und welchen Stellenwert ein zeitgemisses Stif-
tungsmanagement erlangt hat.

Gebiort dazu auch die Kontrolle iiber die Admini-
strationskosten? Weiss man, welcher Anteil eines
Stiftungsfrankens letztlich zu den Begiinstigten
gelangen und wie viel in der Verwaltung ver-
sickert?

Es gibt erst wenige Vergleichszahlen. Staatliche
Férderorganisationen wenden teilweise iiber 30
Prozent der Mittel fiir die Verwaltung auf, die
Gebert Riif-Stiftung schafft es mit weniger als
10 Prozent. Ich wehre mich allerdings gegen
die Vermutung «je billiger desto besser». Die
unternehmerische Grundfrage «Wie konnen
wir mit moglichst wenig Kosten maglichst viel
bewirken?» muss auch fiir Stiftungen weglei-
tend sein. Die Bereitschaft zur unentgeltlichen
Freiwilligenarbeit nimmt ab, und wir sollten ihr
vielleicht auch nichrt allzusehr nachtrauern. Ein
professionelles Management und die fachmin-
nische Beratung vom Anlagebereich bis zur Tri-
age der Beitragsgesuche darf auch etwas kosten,
Wichtig ist auch eine Trennung der Vermégens-
verwaltung von der eigentlichen Zweckerfiil-
lung; es braucht hier unterschiedliche fachliche
Kompetenzen. Mehr Professionalitit und Effi-
zienz verbessern den Wirkungsgrad bei der Er-
fillung des Stiftungszwecks, sind daher im Sinn
des Stifterwillens und niitzen letztlich auch den
Begiinstigten. Ich meine, dass wir hier erst am
Anfang eines Entwicklungs- und Lernprozesses
stehen und dass durch eine sinnvolle Zusam-
menarbeit und Vernetzung noch erhebliche
Verbesserungen maglich sind.

Eine hiufig gedusserte Kritik am privaten Stif-
tungswesen bezieht sich auf die Stiftungszwecke.
Nicht jeder Stifter findet die richtige Formulie-
rung, die nachhaltig sichersrellt, dass tatsdchlich
gemeinniitzige Zwecke gezielt, aber doch auf einer
geniigend breiten Basis verfolgt werden kénnen.
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Das fiihrt dann fiir Stiftungsrite und Aufsichis-
behérden zu einer Gratwanderung zwischen der
Trene zum Stifterwillen und dem verniinftigen
Linsatz der Mittel. Wie erleben Sie dieses Span-
nungsfeld?

Tatsichlich ist hier ein zentrales Problem zu
vermuten. Durch eine gute Beratung potenti-
eller Stifter, durch ein liberales Stiftungsrecht
und eine verniinfrige Praxis der Aufsichtsbe-
hérden beim Begehren nach Zweckinderung,
die in der Schweiz im Gegensatz zu vielen an-
dern Lindern méglich ist, lasst sich aber die
Spannung verringern. Ich glaube nicht, dass
hier ein entscheidender Engpass liegt. Vielmehr
gewihrt unser Recht hier einen rtatsichlichen
Standortvorteil.

Darfman denn den historischen Stifterwillen ein-
Jackh newen Verhiltnissen anpassen?

Die Stiftungsorgane miissen sich in den Dienst
des Stifterwillens stellen und diirfen nicht ih-
ren Vorlieben und Neigungen Vorrang geben.
Sie diirfen aber Uberlegungen anstellen, was
der Stifter unter aktuellen Umstinden verfii-
gen wiirde, und entsprechende Anpassungen
innerhalb einer gewissen Bandbreite sind még-
lich und erwiinscht. Ich meine, dass sich die
heiklen Interpretations- und Anpassungstragen
am besten ldsen lassen, wenn das Prinzip der
Transparenz ins Zentrum gestellt wird. Das mo-
derne Stiftungswesen muss den Schritt von der
Verschwiegenheit zur Offentlichkeit vollziehen.

Transparenz ist nicht bei allen Stiftungen beliebt,
weil die Stifrungsrdte befiirchren, sie wiirden mit
Gesuchen diberhduft, wenn ihr Zweck und ihre
Adresse beispielsweise im Interner publiziert wiir-
de. Darunter, so wird argumentiert, kinnte nicht
nur die oft gewiinschre Diskretion leiden, sondern
auch die Effizienz solcher Gremien.

Ich habe die gegenteilige Erfahrung gemacht.
Nachdem die Gebert Riif-Stiftung ihren Zweck
und ihre Vergabungskriterien auf threr Web-
site publik gemacht hat, ist die Zahl der Ge-
suche zuriickgegangen, und die Triage wurde
erleichtert. Die Selektion gehort zur Kernauf-
gabe jeder Stiftung, sie {ibt eine grosse Hebel-
wirkung aus. Zuviel Diskretion verunméglicht
die Selektion. Transparenz dient also nicht nur
dem Kreis der potentiell Begiinstigten, sie ist
auch die Basis eines rationellen und intern wie
extern einsehbaren Mitteleinsatzes. Diskretion
ist ein Uberbleibsel aus der Zeit des klassischen
Mizenatentums und der sozialen Philanthropie.
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Ist bei einer Auswahl nicht immer auch etwas
Willkiir dabei?

Das ldsst sich nie vollig ausschliessen. Ist jedoch
die Zahl von Stiftungen mit dhnlicher Zielset-
zung grosser, steigt die Chance der Beriicksich-
tigung berechtigter Anliegen. Bei der Selektion
der Begiinstigten zeigt sich der eminente Vorteil
privater Institutionen, Sie diirfen unternechme-
risch entscheiden und Risiken eingehen — auch
das Risiko der Fehlinvestition. Im Gegensatz
zur staatlichen Verwaltung miissen sie sich niche
auf generell-abstrakte Verteilungsregeln stiitzen,
die iiberdies noch demokratisch legitimiert sein
miissen. Sie konnen daher flexibler und rascher
auf Bediirfnisse reagieren.

Was planen Sie im Rahmen ibrer Schriftenreibe
bei SwissFoundations, nach dem ersten Band iiber
das «Stiftungsparadies Schweiz», als nichste Pu-
blikation?

Auf den Herbst dieses Jahres soll der «Swiss
Code of Best Practice for Foundation Gover-
nance» erscheinen.? Dieses schlanke Bindchen
wird Empfehlungen zur Griindung, Strukeur,
Organisation und Fithrung von schweizerischen
Férderstiftungen abgeben. Allerdings verbindet
SwissFoundations mit dem Code weder eine
Regulierungskompetenz noch einen Durch-
setzungsmechanismus. Vielmehr wird — zum
ersten Mal in Mitteleuropa — den Stiftungen
ein einfaches Instrument zur Entwicklung ihrer
Organisation an die Hand gegeben.

DOSSIER Stifrungen
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