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Ausgangssituation

Die Stiftung Mercator hat seit dem Jahre 2008 eine
in der deutschen Stiftungslandschaft herausragen-
de quantitative und qualitative Weiterentwicklung
durchlaufen. Dieser Prozess wurde gesteuert durch
eine strategische Neuausrichtung, die 2008 unter
dem Titel ,Mercator 2013 - ldeen befligeln, Ziele
erreichen” verabschiedet wurde. Sie ist seitdem
auch zentral fur die offentliche Positionierung der
Stiftung.

ZurPrifungdieser Strategie wurde im Januar 2013
durch den Vorsitzenden des Beirats der Stiftung Mer-
cator eine internationale, unabhangige Experten-
kommission mit folgenden Mitgliedern berufen:

- Paul Brest, Co-Director Center on Philanthropy and
Civil Society, Stanford University,

- Prof. Dr. Ute Frevert, Direktorin Max-Planck-Institut
fur Bildungsforschung, Berlin,

- Prof.Dr. Otfried Jarren, Prorektor Geistes- und
Sozialwissenschaften, Universitat Zurich,

- Prof.Dr. JUrgen Kocka, Prasident emeritus
Wissenschaftszentrum fur Sozialforschung gGmbH,
Berlin,

- Ratna Omidvar, President Maytree Foundation,
Toronto,

- Prof.Dr. Andreas Pinkwart, Rektor HHL Leipzig
Graduate School of Management gGmbH, Leipzig,

- Dr.Wolf Schmidt, PhiPolisConsult Stiftungspraxis,
Dobin am See,

-Dr.h.c. André Schmitz, Staatssekretar fir kulturelle
Angelegenheiten, Senatskanzlei Berlin,

- Prof.Dr. Burkhard Schwenker, Vorsitzender des
Executive Committee (EC) von Roland Berger
Strategy Consultants, Minchen.

Den Vorsitz der Kommission Ubertrug die Stiftung
Prof.Dr. Otfried Jarren mit dem Auftrag, den Gesamt-
prozess zu verantworten und zu leiten. Zu seinem
Stellvertreter wurde Dr. Wolf Schmidt bestimmt. Fur
die Erhebungen und die Koordination stand dem
Kommissionsvorsitz eine Geschaftsstelle mitSusanna
Kriger und Felix Ribcke bei der goodroot GmbH in
Berlin zur Verfugung.
DerBeiratsvorsitzende der Stiftung hatalsAuftrag
formuliert, auf einer Metaebene Strategiebildung,
-umsetzung, -uberprifung und -weiterentwicklung
der Stiftung Mercator zu reflektieren, ohne Einzel-
projekte inhaltlich zu prifen oder ex post zu evalu-

ieren. Im Beauftragungspapier des Vorsitzenden des
Beirats der Stiftung Mercator werden die folgenden
Fragestellungen genannt:

... Das inhaltliche Erkenntnisinteresse der Stiftung
Mercator besteht darin,

// mehr Gber die Wirksamkeit ihrer entwickelten He-
bel (ihrer ,Theory of Change") zu erfahren und der
Frage nachzugehen, ob ,Wirkung" ein plausibles
Legitimations- und Arbeitsprinzip einer privaten
Stiftung sein kann;

// die Erfahrungen zu reflektieren, die sie mit ihren
speziellen Koalitions- und Advocacystrategien im
Sinne gesellschaftlicher Themenanwaltschaft in
den letzten Jahren gemacht hat, sowie weiterfuh-
rende Antworten darauf zu finden, was es heil3t, in
einer Wissensgesellschaft als Stiftung durch Koali-
tionen und die Ermoglichung von Plattformen (als
.Convener") zu arbeiten; zu fragen, ob sie dafur
die richtigen Regeln entwickelt hat und im politi-
schen Raum wirksam agieren kann, ohne dabei in
eine Legitimationsfalle zu geraten; die Formen der
Kommunikation und Netzwerkteilnahme der Stif-
tung Mercator mit entsprechenden Analyseinstru-
menten nachzuzeichnen;

// zu reflektieren, inwiefern sich die spezielle
Governance-Struktur der Stiftung Mercator im
Sinne ihrer Matrix als wirkungsvoll erwiesen hat
und wie in Zukunft das Spannungsverhaltnis der
Kompetenzzentren und Cluster adressiert wer-
den kann;

// ihre Forderstrategie im Wissenschaftsbereich zu
reflektieren und weiterzuentwickeln, was einer
Ubergeordneten Reflexion Uber die Verantwor-
tung von Wissenschaftsforderung als private Stif-
tung gegenuber der Gesellschaft bedarf;

// Hinweise darauf zu erhalten, wie sie ihre Forder-
entscheidungen auf eine Grundlage stellen kann,
die esihrerlauben, in der Zukunft klarere Kriterien
fur Projekte und Programme mit hoher Wirksam-
keitsaussicht zu entwickeln .."

Die Strategietberprifung beinhaltet die folgenden
Teilprojekte und Analysen:
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//Zum Beginn des Vorhabens wurden aus den we-
sentlichen Bereichen der Stiftung Mercator (Kom-
petenzzentren, Themencluster, Kommunikation,
ProjektZentrum Berlin, Administration) schriftliche
Selbstberichte eingeholt, fur die ein detailliertes
Fragerastervorgegeben wurde.

// Strukturen, Regeln, Prozesse, Fuhrung und Res-
sourcen der Stiftung wurden davon unabhangig
anhand sowohl interner als auch offentlich zu-
ganglicher Dokumente analysiert. Dabei wurden
auch die zahlreichen der Stiftung vorliegenden
Projektevaluationen erfasstund ausgewertet.

// Auf dieser Grundlage wurden vom Kommissions-
vorsitz (Prof.Dr. Jarren, Dr. Schmidt) themenzen-
triert 14 halbstrukturiert-leitfadenorientierte Tiefen-
interviews zu Gelingensbedingungen und Heraus-
forderungen mit leitenden Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern sowie den Mitgliedern des Beirats-
ausschussesund der Geschaftsfuhrung der Stiftung
gefuhrt. Ebenso wurden die meisten Geschaftsfuh-
rungen der Tochtergesellschaften hinsichtlich ihrer
Erfahrungen interviewt. Diese personlichen Inter-
views wurden in der Regel mitgeschnitten und fur
Analysezwecke transkribiert.

// Die mediale Resonanz und Fremdwahrnehmung
der Stiftung wurde im Rahmen einer Medienreso-
nanzanalyse am Lehrstuhlvon Prof. Dr. Jarren durch
Dr. Franziska Oehmer ausgewertet.

//In Form von zwei Teilstudien wurden Herausfor-
derungen, Gelingensbedingungen und Einschat-
zungen des bereits Geleisteten in der Fremd-
wahrnehmung durch Interviews erhoben. 36
leitfadengestitzte Interviews erfassten zum ei-
nen Meinungsfihrer und Entscheidungstrager im
Themenfeld ,Klimawandel”. Zum anderen wurden
Vertreter fuhrender deutscher Stiftungen, die Gber-
wiegend durch Engagement eines Stifters bzw.
einer Stifterfamilie gekennzeichnet sind, zu ihrer
Wahrnehmung der Stiftung Mercatorund ihrer Stra-
tegie befragt.

// Der allgemeine Kontext von Strategiebildung im
Stiftungswesen - besonders auch in den USA - wur-
de Uber Literaturanalysen und mehrere Experten-
interviews beleuchtet.

In ihrer Analyse hat sich die Kommission auf die Stif-
tungsarbeitimZeitraum bis Ende 2012 konzentriert. Eine
Skizze zum Analysevorgehen findet sichim Anhang.

Die Kommission hat sich zu drei Sitzungen (im
Januar, Juni und Oktober 2013) zusammengefunden
und sich dartber hinaus untereinander abgestimmt,
um das Untersuchungsdesign zu definieren, sich Gber
die Befunde zu beraten sowie diesen Bericht zur Stra-
tegielberprifung der Stiftung Mercator zu erstellen
und zu verabschieden.

Die Kommission dankt allen Beteiligten sehrherz-
lich fur ihre Mitwirkung. Das gilt ganz besonders fur
die konstruktive Unterstitzung durch den Beirat und
die Geschaftsleitung sowie die involvierten Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter der Stiftung Mercator.
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Einfuhrung

1. Stiftungen als zivilgesellschaftliche
Intermedidre

Grundsatzlich sind Stiftungen in der Sphare der Zi-
vilgesellschaft zu verorten, insoweit sie weder der
Sphare des Staates noch des gewinnorientierten
Marktes angehoren. Stiftungen mit entsprechender
Vermogensausstattung stellen hochgradig unab-
hangige Akteure dar, deren Starke - z. B. Gber Forde-
rungen und Kooperationen - auf die gesamte Zivil-
gesellschaft ausstrahlt.

Stiftungen haben zwar eine lange Tradition,
doch operativ tatige Stiftungen, die auch fur be-
stimmte sakulare Werte und Ziele einstehen und
diese strategisch und mit Anspruch auf Vertretung
von zivilgesellschaftlichen Belangen verfolgen,
sind ein neueres Phanomen in der deutschen Stif-
tungslandschaft.

Es qgibt verschiedene sozialwissenschaftliche
Konzepte, um die gesellschaftliche Funktion von
Stiftungen begrifflich zu fassen. Im Blick auf die
Ambitionen der Stiftung Mercator, auch politische
Entscheidungen zu beeinflussen, erscheint die Kate-
gorie der ,Intermedidre" - der Organisationsformen
zwischen politisch interessierter Bevolkerung und
Regierungssystem - als besonders anregend.

In liberal-demokratisch verfassten politischen
Systemen kommt gesellschaftlichen Intermedidren
eine besondere Bedeutung zu: Sie greifen Probleme
auf, sie artikulieren gesellschaftliche Erwartungen,
sie organisieren gesellschaftliche Interessen, sie
tragen durch unterschiedliche Formen der Kommu-
nikation mafkgeblich zum gesellschaftlichen Dialog
bei. Durch ihr kommunikatives Wirken nehmen sie
gesellschaftliche Positionen und Interessen nicht
nur auf, sondern transformieren sie im Diskurs, so
dass Mehr- wie Minderheitspositionen gefunden
werden. Zugleich werden damit Argumente auch in
die formalisierte politische Meinungs- und Willens-
bildung wie auch in die politisch-parlamentarische
Entscheidungsfindung eingebracht. Intermedia-
re in Form von Vereinen, Verbanden, Akteuren der
(Neuen) Sozialen Bewegungen tragen zudem auch
zur kommunikativen Ruckkoppelung politischer
Entscheidungen bei, die dadurch Gber die formale
Legitimitat von Regierungs-, Parlaments- oder Ver-
waltungsentscheidungen hinaus im Sinne einer de-
liberativen Demokratie Anerkennung erhalten.

DerProzessder Meinungs- und Willensbildung, der
heute stark von Medien gepragt wird (,Mediengesell-
schaft"), soll offen und nicht vermachtet sein, so dass
sich demokratische Ordnungen weiterentwickeln
konnen. Die Vielfalt der gesellschaftlichen Interessen
soll auch durch eine Vielzahl unterschiedlich instituti-
onalisierter und ausgerichteter Intermedidre zum Aus-
druckkommen. Dietraditionellen Intermediare, insbe-
sondere jene der Interessenaggregation (Verbande)
und -durchsetzung (Parteien), unterliegen gewissen
rechtlichen Anforderungen. Sie setzen sich dem ge-
sellschaftlichen und politischen (Ideen-)Wettbewerb
ausundstreben daher nach Offentlichkeit.

Mehr und mehr kommen aber auch intermediare
Akteure hinzu, die vorrangig Themen entwickeln, for-
mulieren und aufgreifen (Interessenfindung, Interes-
senartikulation). Viele dieser Organisationen streben
mit Medieneffekten und Kampagnen in die Offentlich-
keit, um nichtnur gesellschaftliche Anerkennung, son-
dern auch Ressourcen in Form von Unterstitzern oder
Mitgliedern zu gewinnen bzw. finanzielle Beitrage
einzuwerben. In der Offentlichkeit wird zugleich nicht
nur Uber Interessen, Werte und Normen verhandelt,
sondern es werden auch Deutungen sozialer Phano-
mene ebenso wie wissenschaftliche Erkenntnisse in
Debatten, aberauch in Willensbildungs- und Entschei-
dungsprozesse eingebracht. Ein Beispiel dafur sind
viele der neuen Akteure aus dem Umwelt- oder Ernah-
rungsbereich.

In wachsendem Malle werden Entscheidungen
und Begrindungen fur Entscheidungen durch wis-
senschaftliche Nachprufbarkeit legitimiert. Wissen
bzw. Wissensbasierung wird zunehmend zu einer
relevanten Ressource fur die Ausgestaltung und Wei-
terentwicklung moderner Gesellschaften. Der Begriff
JWissensgesellschaft” markiert, dassVorhaben aufder
Basis von als gesichert akzeptiertem Wissen entschie-
den werden sollen. Evidenz- und Wissensbasierung
haben auch Einfluss auf die intermediare Struktur so-
wie auf die (medien-)offentliche Kommunikation in
dermodernen Gesellschaft: Vorhandene Intermedidre
beziehen sich auf Wissensbestande oder lassen Wis-
sengenerieren, umdamitihre jeweiligen Standpunkte
zu untermauern - so in Fragen des Klimawandels, der
Energiewende oder im Bereich der Gentechnologie.

Evidenzbasiert argumentierende klassische In-
termediare - wie politische Parteien, Verbande oder
Akteure der (Neuen) Sozialen Bewegungen - habenin
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einer pluralistischen demokratischen Ordnung ihren
legitimen Platz, nicht nur weil sie bestimmten recht-
lichen Anforderungen (Vereinsgesetz, Parteiengesetz
etc.) gentgen missen oderwollen, sondern vor allem
auch aufgrund der Tatsache, dass sie sich am offent-
lichen Wettbewerb und an formalisierten Willensbil-
dungsprozessen beteiligen. Sie unterliegen somitspe-
zifischen Arten formeller und informeller Kontrolle.

Private Akteure, und dazu zahlen Stiftungen, wer-
den dann zu intermediaren Akteuren, wenn sie an der
Ausbildung, der Formulierung, der Artikulation, der
Aggregation oder gar der Durchsetzung von gesell-
schaftlichen Interessen mitwirken wollen. Als private
Akteureunterliegensie aber nichtderfurklassische In-
termedidre typischen formellen und informellen Kon-
trolle. Im Unterschied zu anderen Akteuren mussen sie
nicht Interessen erst finden, sondern sie konnen In-
teressen setzen, ohne sich ldngeren organisationsin-
ternen Aushandlungen stellen zu mussen. Stiftungen
definieren ihre Interessen und Ziele selbst

// auf der Ebene der Stiftungszwecke durch den Stif-
ter,

// auf der Ebene von operativer Arbeit oder Forder-
entscheidungen durch Stiftungsorgane,

// auf der Ebene der Ressourcen moglicherweise
durch (Zu-)Stifter und Spender.

Stiftungen bedienen sich dabei ehrenamtlicher oder
vergUteter Mitarbeitender. Stiftungen im Sinne des
Blrgerlichen Gesetzbuchessind in der Ausgestaltung
ihrer satzungsmafligen Organstruktur jenseits des
vorgeschriebenen Vorstands ungewaohnlich frei und
konnen nach Belieben Gremien schaffen, die der ei-
genen Willensbildung oder auch der Evaluation von
Zielen oder Malknahmen dienen. Im Unterschied zu
anderen Intermediaren verfugen sie nicht Uber Mit-
glieder oder Anteilseigner, die Rechte gegenuber
den Leitungen oder der Organisation geltend ma-
chen konnen. Und Stiftungen sind - je nach Vermo-
gensausstattung - weniger auf die Einwerbung von
finanziellen Mitteln zur Herstellung ihrer Handlungs-
fahigkeit angewiesen als die meisten Intermediare.
Stiftungen konnen sich deshalb eher als andere In-
termedidre Uber bestehende politische oder gesell-
schaftliche Tabus hinwegsetzen und neue Problem-
stellungen thematisieren. Diese Freiheit ist dann ein
Gewinn bei der Verfolgung gesellschaftlicher Ziele,

wenn sich private Akteure selbst adaquate Regeln
geben und fur die notwendige Begrindung ihrer An-
liegen sowie flr Transparenz Sorge tragen.

Stiftungen im Sinne des Burgerlichen Gesetz-
buches unterliegen auch keiner Fachaufsicht und
keiner gesellschaftlichen Mitsprache. Wenn die Sat-
zung nichts anderes bestimmt, ist es rechtlich allein
in das Belieben der Stiftungsorgane gestellt, ob und
inwieweit sie externe Meinungen berdcksichtigen.
Allerdings unterliegen sie einer Rechtsaufsicht hin-
sichtlich der Einhaltung ihrer Satzung und der Fiskal-
aufsicht Uber die Einhaltung der Gemeinnutzigkeit.
Was die Stiftung vom sich offentlich einmischenden
vermogenden Burger und vom klassischen ,Mdazen”
unterscheidet, ist ihre Steuerprivilegierung. Die Stif-
tungsarbeit wird von der Offentlichkeit zwar nicht
kontrolliert, wohl aber gefordert.

Stiftungen stehen dann vor besonderen Heraus-
forderungen, wenn sie strategische Ziele im Kontext
politischer Meinungs- und Willensbildung oder gar
von Entscheidungsprozessen verfolgen: Einerseits ha-
ben sie den Vorteil, dass sie jenseits des gesellschaft-
lichen Mainstreams agieren konnen, weil sie nicht auf
Wahl- oder Abstimmungsergebnisse, Koalitionszwan-
ge oder die Dauer von Legislaturen achten mussen.
Moglicherweisesindsie auch nichtaufdie Einwerbung
von Ressourcen angewiesen und mussen sich daher
nicht marktlich oder politisch-taktisch verhalten. Stif-
tungen haben also Freiheiten. Andererseits mussen
sie, zumal wenn sie wie ein Intermediar agieren, auf
ihre Legitimation achten und schon im Hinblick aufih-
ren Erfolg am Erwerb eines Maximums an Akzeptanz
und Reputation interessiert sein. Gesellschaftliche
Akzeptanz ist notig, um als private Akteure legitim
auf gesellschaftliche Angelegenheiten einwirken zu
konnen. Fur Stiftungen wird damit Reputation zu einer
zentralen Legitimationsressource.

Die Ubernahme einer intermedidren Funktion
erfordert aus normativen Uberlequngen wie aus
funktionalen Notwendigkeiten eine spezifische
Governance. Sie beginnt mit gut ausbalancierten
Strukturen von Verantwortung und Kontrolle sowie
klaren Regeln qualifizierter interner Entscheidungs-
findung. Dazu gehart, dass das Eintreten fur Ziele
offen und oOffentlich geschieht, also nachvollziehbar
ist. Dasverlangtneben derTransparenzvon Entschei-
dungen eine Transparenz von Mittelherkunft und Mit-
telverwendung. Nicht zu unterschatzen ist schlief3-
lich die Wahrung und Pflege bestimmter Formen der
(politischen) Kommunikation.
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2. Strategieentwicklung im (deutschen)
Stiftungssektor

Traditionell sind Stiftungen durch als relativ will-
kdrlich gesetzt erscheinende Ziele und Zwecke der
Satzung gesteuert, die in der Praxis zu bestimmten
Fordergebieten und Arbeitsfeldern fGhren. Stiftun-
gen streben nach Ubergreifenden Zielen oder spezi-
fischer Einzelfallhilfe - haufig im Bewusstsein, eine
Sisyphosaufgabe auszufihren. Es gehort dabei zu
den Starken der Stiftungsidee, sich auch durch gerin-
ge - vielleicht sogar fehlende - Erfolgsaussicht nicht
von einem als fundamental richtig erkannten Enga-
gement abhalten zu lassen.

Historisch hat sich ein urspranglich stark vom Al-
mosengedanken gepragtes Stiftungswesen in der
Auseinandersetzung mit individuellen und gesell-
schaftlichen Missstanden immer starker daran ori-
entiert, Symptommilderung durch Ursachenbekamp-
fung zu ersetzen oder zumindest zu erganzen.

In Deutschland ging diese Entwicklung mit einer
Bedeutungsverlagerung von der traditionellen For-
derstiftung (bzw. Anstaltstragerstiftung) zu opera-
tiver Stiftungsarbeit einher. Dabei wurde die friher
bestimmende ehrenamtliche Stiftungsarbeit in den
grof3eren Stiftungen immer mehr durch bezahlte Mit-
arbeit bzw. hauptamtliche Stiftungsfihrung erganzt
oder ersetzt. Ermoglicht wurde dieser Prozess durch
den wachsenden Vermdgenszufluss in das Stiftungs-
system als spate Ertragsausschittung des Wieder-
aufbaus nach dem Zweiten Weltkrieg.

Seit der Mitte der1990er Jahre fielen die gewach-
senen Ambitionen der Stiftungsakteure auf den
fruchtbaren Boden eines Diskurses, der Stiftungen
gerne als Beispiel dafur anfuhrte, dass eine dere-
gulierte private Initiative nicht nur wirtschaftlichen
Fortschritt beschleunigen, sondern auch staatlichem
Handelnin marktfernen Sektoren wie Bildung, Kultur,
Sozialem die Richtung weisen odergar als Alternative
dienen konnte. Ein Schlagwort dafur lieferte Bundes-

prasident Roman Herzog 1998 mit der Positionierung
der Stiftungen als ,Motoren des Wandels".

Auch wenn ein solcher Anspruch die im Vergleich
zu Offentlichen Haushalten und Unternehmensge-
winnen letztlich sehr begrenzten Mittel des Stif-
tungssektors verkannte, befeuerte er einen Professi-
onalisierungsschub, der sich an unternehmerischen
Leitlinien z. B. von Markenpositionierung, Manage-
mentprozessen oder Mitarbeiterfihrung orientier-
te. Damit ging die Suche nach einer Gewinn (und
Verlust) anzeigenden Wahrung einher. Man fand sie
in der Kategorie ,Wirkung", die wiederum eine eben-
so durchdachte wie nachhaltige Strategiebildung
voraussetzte. Der Bedarf an Strategiebildung hat so
seitden199o0er Jahren erheblich zugenommen, auch
wenn nicht Gbersehen werden sollte, dass die Masse
derwenigersichtbaren Stiftungen, besonders der mit
geringem Vermogen, davon weitgehend unberdhrt
geblieben ist. Grofzen Stiftungen jedenfalls fallt es
heute schwer, sich nach innen oder auf3en zu erkla-
ren, ohneaufeine mehroderwenigerausformulierte
Strategie zu verweisen.

Die Stiftung Mercator ist zu einem sichtbaren Ver-
tretersolcherStrategieorientierung geworden. Keine
andere Stiftung ihrer Grof3enklasse in Deutschland
hat ihre Strategie so offensiv thematisiert. Ein viel-
beachtetes - dabei auch kritisch aufgenommenes -
Fanal dafur stellte der Mercator-Jahresbericht 2008
unter dem Titel ,Mehr Wirkung durch Strategie” dar.
Dieser Bericht reflektierte den neuen Anlauf, den
die Stiftung unter dem Beiratsvorsitzenden Rudiger
Frohn mit dem neuen Geschaftsfuhrer Dr. Bernhard
Lorentz nahm.

Es war eine Ausnahme in der deutschen Stiftungs-
landschaft, dass eine Stiftung einen neuen Geschafts-
fuhrermiteinerderartdezidierten Vision und Strategie
einstellte. Vergleicht man seine ersten Strategiepla-
nungen fur die Stiftung von 2007 mit der zwischen-
zeitlich und gegenwartig befolgten Strategie, weist
die Stiftungsarbeit eine beeindruckende Konstanz auf.
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Feststellungen und Empfehlungen

3.Zum strategischen Wirkungsverstandnis der
Stiftung Mercator

Im Mittelpunkt ihres Auftrags sieht die Stiftung Wir-
kungsfragen. Deshalb formuliert sie als Erwartung an
die Kommission: ,Das der Strategie der Stiftung zugrun-
deliegende Wirkungsverstandnis sollte den Ausgangs-
punkt fur eine Strategieliberprifung im Sinne einer kri-
tischen Selbstreflexion der Stiftungsarbeit darstellen.”

Akteure, die gesellschaftliche Ziele verfolgen wol-
len, bewegensich grundsatzlich in nie ganzlich Uber-
schaubaren und von ihnen allein gestaltbaren Inter-
dependenzen. Es gibt verschiedene Wege, diesem
Dilemma zu begegnen. Dazu gehoren die Festlequng
aufeigeneStrategien, deren Kommunikation nachin-
nen wie aufien sowie die Definition von (Wirkungs-)
Zielen.

Wirkungslogiken im Kontext einer ,Theory of
Change" unterliegen immer einer Vielzahl von Hypo-
thesen und Annahmen. Dabei legt die Metapher der
+Wirkungskette" eine Linearitats- oder Kausalitatsan-
nahme nahe, die der Realitat haufig nicht standhalt.
Dievon der Stiftung Mercator gewdhlte Metapher des
Hebels, diedem angelsachsischen ,Leverage”-Ansatz
entnommen ist, beherrscht modernes strategisches
Stiftungsdenken in hohem MalRe. Fur einfach struktu-
rierte und begrenzte Wirkungsziele hat sich dies be-
wahrt. Im Blick aufvielfaltige Akteurskonstellationen
sowie die unterschiedlichen Faktoren gesellschaft-
lichen Wandels suggeriert das Hebelbild allerdings
eine mechanische Machbarkeit quantifizierbarer Ef-
fekte, die in Wirklichkeit nicht existiert. Eine Heraus-
forderung liegtauch darin, moglicherweise negative
Begleiteffekte im Sinne unerwunschter Folgen und
Nebenfolgen mitzudenken.

Hebel haben eine unterschiedliche Bedeutung,
je nachdem, ob es um kurz-, mittel- oder langfristige
Effekte geht. Nicht selten streben Stiftungen Veran-
derungen auf der Ebene der Einstellungen, der Wer-
te oder des Verhaltens an, die ob ihrer Komplexitat
in der Regel weder planbar noch abrechenbar sind.
Zielorientierung ist notig und sinnvoll; bei der Prog-
nose erreichbarer Effekte ist jedoch mit der notigen
Zurtckhaltung zu argumentieren.

Erfreulicherweise stellt sich die Stiftung diesen
schwierigen Herausforderungen und ist offen fdr
andere Sichtweisen. Sie thematisiert auch offentlich,

dass ,2Wirkung" angesichts einer Vielzahl von Akteu-
ren mit deckungsgleichen, ahnlichen und kontraren
Positionen, komplexer Wechselwirkungen und situa-
tiver Zufalle (,Fukushima") kaum einzelnen Akteuren
zuzuordnen ist.

Auf der operativen Ebene versteht die Stiftung
ihre Arbeit auch als systemische Einflussnahme auf
Policy-Prozesse. Mit Einflussnahme ist nicht das Ver-
dndern des politischen Systems gemeint, sondern
z. B. Norm- und Regelveranderungen oder die Eta-
blierung neuer Institutionen. Mit der Idee systemi-
scher Intervention nahert sich die Stiftung einem
Diskurs, der vor allem auch in organisationalen Be-
ratungszusammenhangen an Bedeutung gewinnt.
Ein systemisch passendes Bild wadre z. B. das von
Billardkugeln. Hier fihren Ansto3e Veranderungen
herbei, die kaum im Voraus planbar sind und jeweils
eine neue Lage schaffen, auf die zu reagieren ist. Im
systemischen Denken lassen sich zwar Absichten und
Richtungen verfolgen, die Definition eines messba-
ren Ziels ist ihm gleichwahl fremd. Die Wissenschaft
unterscheidet dabei zwischen Kompliziertheit und
Komplexitat: So machen beispielsweise die Fakto-
ren ,steigende Anzahl von Anspruchsgruppen und
zunehmende Geschwindigkeit von Prozessen” ein
System (auch: eine QOrganisation) kompliziert. Aber
erst der Faktor ,unvorhersehbare Entwicklungen”
macht ein System komplex. Stiftungen, die einen sys-
temischen Arbeitsanspruch haben, wollen mit einem
entsprechenden Interventionsinstrumentarium in
komplexen Projektkontexten wirken.

Solche grundsatzlichen Uberlegungen oder Leit-
bilder haben erhebliche Auswirkungen auf Zieldefi-
nitionen, Projektdesigns, Interaktionen mit Partnern,
Advocacy-Strategien und die interne Kultur einer ,ler-
nenden Organisation”. Beobachten ldsst sich dage-
gen bei der Stiftung Mercator eine lineare, bisweilen
ehermechanistisch anmutende Strategiesprache, die
solchen komplexen und komplizierten Tatbestanden
- anders als die tatsachliche Arbeitsweise in der Pra-
xis der Themenfelder - nichtvoll entspricht.

Die Kommission empfiehlt der Stiftung, sich weiterhin
grundsdatzlich mit Fragen der Intervention in komplexe
soziale Zusammenhdnge auseinanderzusetzen. Dabej ist
auch normativen Herausforderungen besondere Bedeu-
tung beizumessen, um flr die Intervention einer privaten
Stiftung die ndtige Akzeptanz und Legitimation zu finden.
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4. Wirksamkeit und Reichweite des Themen-
und Forderportfolios der Stiftung

Die Stiftung winscht sich, ,Hinweise darauf zu er-
halten, wie sie ihre Farderentscheidungen auf eine
Grundlage stellen kann, die es ihr erlaubt, in der Zu-
kunftklarere Kriterien fur Projekte und Programme mit
hoher Wirksamkeitsaussicht zu entwickeln”.

Stiftungen - erst recht, wenn sie sich in dieser Weise
als unternehmerisch verstehen - gehen Risiken ein.
Es spricht viel dafur, dass mit dem angestrebten Grad
einer Wirkung auch das Risiko steigt, die Zielerrei-
chung zu verfehlen. Es durfte deshalb schwerfallen,
einen Mechanismus zu entwerfen, der wirksamere
Projekte mit hinreichender Zuverldssigkeit von weni-
gerwirksamen unterscheiden ldsst. Offentlich postu-
lierte Wirkungsziele konnen auf3erdem Erwartungen
entstehen lassen, die nicht erfallbar sind.

Generell gilt Fokussierung in den eigenen Ak-
tivitaten als ein Erfolgsrezept von Stiftungsarbeit.
Dem wird die Stiftung Mercator mit ihren zurzeit
drei Themenclustern gerecht. Im Bereich der Kom-
petenzzentren entsteht aber eine Peripherie von
Projekten und Forderungen, bei denen immer wie-
der zu fragen ist, welchen Beitrag sie zu den Fokus-
themen leisten, wie wichtig sie fur die Positionie-
rung der Stiftung in grolReren Zusammenhangen
z. B. von Wissenschaftsforderung sind oder ob es
sich um strategisch sinnvolle Pilotierungen fur Zu-
kunftsengagements handelt. Die Fokussierung auf
wenige Themenfelder und auf konkrete Wirkungen
erfordert beieiner Stiftung gleichzeitig, dass sie sich
nicht spezialistisch verengt und damit an Innovati-
onskraftverliert.

Folgende Uberlegungen und Schlussfolgerun-
gensind prifenswert:

//Wenn der Grad von Wirksamkeit eines Projekts
mit dem Betreuungsaufwand seitens der Stiftung
wachst, wdre zu erwdgen, ob sich die Stiftung an
der Peripherie ihrer Schwerpunkte auf weniger
Einzelprojekte konzentrieren sollte.

// Wenn Wirksamkeit durch Synergien zwischen
verschiedenen Stiftungsengagements und durch
Kompetenzvertiefung des Stiftungsteams befor-
dert wird, ware nach dem Potenzial einer the-
matischen Verdichtung der Engagementfelder zu
fragen.

// Wenn Wirksamkeit in Funktion zu den eingesetz-
ten finanziellen Mitteln gesehen wird, sollte die
Stiftung nach Vorliegen hinreichender Erfahrun-
gen in einigen Jahren strukturell auswerten, ob
nachhaltige Wirkungen besonders mit herausra-
gend hohen Forderbetragen - wie sie fur die Stif-
tung Mercator auffalligsind - einhergehen oder ob
andere Parameter entscheidend sind.

Die Stiftung Mercator bewegt sich mit ihrem Ausga-
benvolumen in einer GroBenklasse, in der nur we-
nige Stiftungen monothematisch ausgerichtet sind.
Typisch fur grof3e Stiftungen mit einem engen Fokus
sind Wissenschafts- und Kunststiftungen (Volkswa-
gen, Ludwig, Thyssen).

Stiftungen mit einem der Stiftung Mercator ver-
gleichbaren  gesellschaftspolitischen  Anspruch
haben - zumindest in Deutschland - Uberwiegend
ein breiter angelegtes Projektportfolio, das auch
Elemente enthalt, die sich aus der Geschichte gut
begrinden, aberdiesichin das gegenwartig bestim-
mende Profil nicht ohne Weiteres einordnen lassen.
Das gilt z. B. fur die Krankenhduser der Robert Bosch
Stiftung und der Krupp-Stiftung, fir den Korber-Preis
der Korber-Stiftung, fur die Bucerius Law School der
ZEIT-Stiftung, den Gesangswettbewerb ,Neue Stim-
men" der Bertelsmann Stiftung oder die Hirnfor-
schung der Gemeinnutzigen Hertie-Stiftung, um nur
einige herausragende Beispiele zu nennen.

Die Stiftung Mercator hat keine grofien Engage-
ments, die derart aus ihrem Gbrigen Portfolio her-
ausfallen. Ihre Aktivitaten bewegen sich - wie bei
vielen vergleichbaren Stiftungen - auf einem Span-
nungsbogen von Engagements in der Heimatregion
(Essen/Ruhrregion/NRW) bzw. am Ort der Berliner
Dependance, womit gleichzeitig in mancher Hinsicht
eine Verbindung zu nationalen Engagements herge-
stellt wird, bis zum internationalen Feld (EU, Turkei,
China).

Strukturiert wird das Themenportfolio durch die
drei Kompetenzbereiche Wissenschaft, Bildung und
Internationale Verstandigung. Diese Grundstruktur
ldsstsich begrinden im Anspruch,

// Wissenschaftum ihrer selbstwillen zu fordern und
gleichzeitig in der eigenen strategischen Ausrich-
tung und im eigenen Handeln wissenschaftliche
Erkenntnisse zu nutzen bzw. Wissenschaft materi-
ell zu befahigen, an der Losung gesellschaftlicher
Probleme mitzuwirken;
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// Bildung als Teil gesellschaftlicher Reproduktion,
besonders in den als vernachldssiat erkannten
Bereichen, zu starken und gleichzeitig Bildung als
Vehikel und Haltung zur Veranderung der Gesell-
schaft in Richtung der von der Stiftung Mercator
vertretenen Grundwerte zu verstehen;

// Internationale Beziehungen im traditionellen Sin-
neder,Volkerverstandigung”, also desfriedlichen
Miteinanders, zu pflegen und dardber hinaus als
Feld grof3er Herausforderungen zu begreifen, die
im nationalstaatlichen und selbst im EU-Rahmen
nicht mehr befriedigend anzugehensind, sondern
-wie etwa dieKlimafrage - in globalen Dimensio-
nen bearbeitet werden mussen.

Entsprechend ihrer Matrixstruktur verfolgt die Stif-
tungindiesen Kompetenzbereichen momentan drei
Themencluster:

- Klimawandel,

- Kulturelle Bildung,

- Integration.

Das Turkei-Engagement lasst sich als Teil eines
in Entwicklung befindlichen Fordergebietes Euro-
pa betrachten. Ob das China-Engagement sich aus
der Europastrategie der Stiftung ableiten lasst bzw.
primdr darauf bezogen ist oder aber einen zusatzli-
chen Solitar bildet, bleibt zu klaren.

Erganzt werden diese Schwerpunktthemen
durch zahlreiche kleinere Engagements, die regio-
nalen Bedurfnissen oder bei grofien Stiftungen na-
hezuunvermeidlichen Nebenpfaden folgen. Die Ge-
wichtung der Schwerpunkte gefahrden sie jedoch
nicht.

Das Verbindende der Themenschwerpunkte
liegt auf einer abstrakten Ebene; sie beziehen sich
auf gesellschaftliche Herausforderungen, die von
der Stiftungsleitung als besonders drangend ein-
geschatzt werden. Kriterien der Auswahl aus der
Vielzahl solcher Herausforderungen waren einer-
seits deren als hoch beurteilte Relevanz und an-
dererseits die Uberzeugung der Stiftung, dass sie
einensignifikanten Beitrag zur Bewaltigung dieser
Herausforderungen wirde leisten konnen. Weite-
re Beurteilungskriterien sind die ,Marktlage" - wie
viele relevante Playersind auf dem jeweiligen Feld
aktiv? -, der erforderliche Mitteleinsatz und die
hausinterne Kompetenz. Diese Kriterien haben fur
den Einstieg in die jeweiligen Clusterthemen eine
unterschiedliche Rolle gespielt: fur Klimawandel

primar die ,Marktlage”, fir Kulturelle Bildung eher
die aufgebaute Kompetenz.

Auffallig ist, dass die Stiftung Mercator ihre Clus-
terthemen untereinander relativ wenig vernetzt -
alsonichtetwaKlimawandel als Bildungsthema oder
Kulturelle Bildung als Integrationsansatz oder Integ-
ration als europaische Herausforderung starkmacht.
So kann der Eindruck entstehen, dass die Stiftung
sich in verschiedenen Aktivitatsfeldern profiliert, die
nicht durch ein gemeinsames Narrativ zusammenge-
halten sind. Die Themen wirken gesetzt, aber nicht
in ein Portfolio integriert. Dies entspricht durchaus
verbreiteter Praxis im deutschen Stiftungswesen und
istnicht persekritikwurdig. Es eroffnet aber Optimie-
rungschancen.

Dies betrifft gleichzeitig die Frage, wie dynamisch
die Stiftung ihr Themenportfolio entwickeln will. Will
sich die Stiftung langerfristig mit den hier genannten
Schwerpunkten profilieren oder begreift sie die Kom-
petenzbereiche auch als Inkubator fir neue Themen?
Bei der Beantwortung dieser Frage sollte man sich
vorAugen fuhren, dass fur die Positionierung der Stif-
tung im offentlichen Bewusstsein die Themenfelder
eine mit Abstand grofiere Bedeutung haben als die
Kompetenzbereiche der Stiftung. Wenn die Stiftung
ihre vorhandenen Forderaktivitaten starker integrie-
renund integrierterkommunizieren will, entstehtdie
Herausforderung, entsprechende Narrative - publi-
kumsorientiert - zu entwickeln, die das Dach und den
roten FadeninderVeranderungstarkmachen. All dies
sind Herausforderungen, die mit dem Ubergang von
einer erfolgreichen Aufbauleistung in eine nachhal-
tige, weniger wachstumsgetriebene Stiftungsent-
wicklung verbunden sind.

Die Kommission empfiehlt, bei der Projektauswahl
darauf zu achten, wie Synergien in der Sache und im
Erscheinungsbild (Narrativ) der Stiftung verstarkt wer-
den kénnen.

Es bietet sich an, sich bei der Projektauswahl an
der Venture-Capital-Praxis zu orientieren und sich -
bei bestem Bemthen - darauf einzustellen, dass letzt-
lich nur eine Minderheit von Engagements erfolgreich
sein muss, wenn die einen Erfolge die ausbleibenden
anderen Uberkompensieren. Dabei ist allerdings zu
bedenken, dass starker als in der Unternehmenswelt
bei der Stiftung in einem Worst-Case-Szenario nicht
nur die eingesetzten Gelder nicht zum gewdnschten
Ergebnis fihren, sondern dartiber hinaus als Kollate-
ralschaden ein Reputationsverlust eintreten kann.
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5. Wirkung als Arbeits- und Legitimations-
prinzip der Stiftung

Die Stiftung formuliert als ein Anliegen an die Kommis-
sion, ,mehr Uber die Wirksamkeit ihrer entwickelten
Hebel (ihrer ,Theory of Change') zu erfahren und der
Frage nachzugehen, ob ,Wirkung'ein plausibles Legiti-
mations- und Arbeitsprinzip einer privaten Stiftung sein
kann”.

Die Stiftung Mercator hatsich zum Ziel gesetzt, solche
Themen aufzugreifen, bei denen sie wirksam werden
kann und die gleichzeitig gesellschaftlich relevant
sind.

Die Basis von Wirksamkeit als Institution legt die
Stiftung fest mit

// Qrientierung an wissenschaftlicher Evidenz,
// hausinterner Fach- und Feldkompetenz,

// einer Kombination von Praxisprojekten und Advo-
cacy,

// nachhaltigem Capacity Building, um sich als Stif-
tung aus einem Engagement auch wieder zuruck-
zuziehen.

Die Kommission betrachtet diesen Ansatz als ein
Uberzeugendes Arbeitsprinzip und als nachvollzieh-
bare Legitimation fur die Auswahl von Stiftungsen-
gagements; Stiftungshandeln insgesamt muss sich
allerdings weiter gehenden Legitimationsfragen
stellen.

5.1. Legitimation zwischen Berechtigung und
Akzeptanz

Legitimation ist im Kontext von Stiftungshandeln
eine zentrale Kategorie mit mehreren Konnotatio-
nen. Die Wirksamkeit von MaRnahmen - letztlich der
Erfolg - ist dabeinureine.

Die Legitimation von Stiftungen Lasst sich disku-
tieren auf der Ebene der politisch-demokratischen
Theorie und Praxis, der rechtlichen Herleitung und
der offentlichen Wahrnehmunag.

Erstere behandeltim Stiftungskontext z. B. Macht-
fragen, die Stellung von Eigentum, das Demokra-
tieprinzip oder das Pluralismuskonzept. Die Einwir-
kung vor allem auf politische Willensbildungs- und

Entscheidungsprozesse bedarf in demokratischen
politischen Systemen der besonderen Begrindung.
Die Pluralitat konkurrierender Stiftungen - und erst
rechtdievon sehrviel mehrintermediaren - ist dabei
Voraussetzung fur die Legitimitat einer Stiftung wie
Mercator, deren Einfluss- und Machtausibung weder
demokratisch kontrolliert noch Uber Marktwettbe-
werb (einschlief3lich des Risikos und der Moglichkeit
des Scheiterns auf dem Markt) legitimiertist.

Rechtliche Herleitungen befassen sich z. B. mit
der Rolle des Stifters/Stifterwillens, dem Spannungs-
verhaltnis von Autonomie und Aufsicht oder den Ei-
genarten einesVermogens, das sich selbst gehort.

Offentliche Wahrnehmung dagegen bedarf kei-
ner Begrundungen und Systematiken: Sie ist im Ide-
alfall dem allgemein zuganglichen offentlichen Dis-
kurs unterworfen. Der Diskurs kann aber vermachtet
seinund derin den modernen Demokratien gefihrte
medienoffentliche Diskurs ist nicht frei von Irratio-
nalitaten und Verzerrungen. Auf diese mussen sich
Stiftungen wie Mercator vaorbereiten. Legalitat ist vor
Gerichtzuverhandeln, Legitimitat dagegen wird - so-
weit sie fur eine Stiftung praktisch relevantist - letzt-
lich von der offentlichen Meinung entschieden. Die
Mitwirkung an offentlichen Diskursen steht allen Ge-
sellschaftsmitgliedern - damit auch Stiftungen - frei.
Im Blick auf ungleiche Zugangs- und Mitwirkungs-
maglichkeiten bei unterschiedlich verfigbaren Res-
sourcen (z. B. Mittel fur Public Relations, Werbung)
sollten Stiftungen solche Ungleichheiten zu kompen-
sieren suchen.

Bei der Stiftung Mercator ist dariber hinaus fur
den Legitimitatsanspruch und die Legitimitat ihr Wis-
senschaftsbezug zentral: der Anspruch, ihre Ziele und
Mittel wissenschaftlich zu begrinden oder zumin-
destwissenschaftskompatibel zu gestalten. Eben aus
diesem Anspruch heraus entsteht die Forderung an
die Stiftung, Ziele und Mittel zu wahlen, die wissen-
schaftlich begrindbar und wissenschaftskompatibel
sind.

Die ausschlaggebenden Sympathien und Antipa-
thien, die Uberzeugung der und die Akzeptanz durch
die Offentlichkeit entzinden sich unter medienge-
sellschaftlichen Bedingungen vor allem an Personen
und an Themen. Sind Reprasentanten und Engage-
ments der Stiftung glaubwdurdig und sympathisch?
Eine wichtige Rolle spielen dabei die tatsachlichen
oder imaginierten Ziele - die Hidden Agenda - der
Stifter bzw. Spender einer Stiftung. Die ,Stifter-Story”
bildet deshalb, erfahrungsgemald auch tiber den Tod
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des Stifters hinaus, einen zentralen Bezugspunkt fur
das Handeln von Stiftungen. An ihr haben sich in ge-
wisser Weise auch die spateren Treuhander des Stif-
terwillens messen zu lassen.

Die Stiftung Mercator bezieht sich auf eine Fami-
lie und ihre Werte, die selbst fur den interessierten
Betrachter weitgehend unsichtbar bleiben. Was den
Stifter zu dem Schritt, auBergewohnlich hohe Betrage
fur gemeinnutzige Zwecke zur Verfugung zu stellen,
bewogen haben mag bzw. weiter bewegt, ist kein
relevanter Gegenstand der Stiftungskommunikation.
FUr eine Stiftung, die im Stillen Fordermittel vergibt,
wadre das weniger auffallig. Bei einer Stiftung jedoch,
die sich so offensiv in die Offentlichkeit wagt wie die
Stiftung Mercator, ergibt sich eine Uberraschende Dis-
krepanz zur personlichen Zurickhaltung des Stifters.

Wenn die Stiftung sich als ,unternehmerisch"” de-
finiert, drickt sie damit ihr Selbstverstandnis als eine
strategisch ausgerichtete, ergebnisorientierte Ins-
titution aus, die ihre Fordermittel nicht nur verwal-
tet, sondern gezielt einsetzt, um den Wandel in der
Gesellschaft aktiv mitzugestalten. Es liegt allerdings
nahe, begrifflich eine Beziehung zu dem stiftenden
Unternehmer zu sehen. Da dies offenbar nicht beab-
sichtigt ist, stellt sich die Frage, welchen Nutzen die-
se Selbstzuschreibung angesichts des schillernden,
nicht durchweg positiv konnotierten Begriffsfeldes
fur die Stiftung birgt.

Die Kommission empfiehlt der Stiftung, den Gesichts-
punkt nicht aus dem Auge zu verlieren, wie sie neben
ihrer ,harten” Sachkommunikation zu den Themen und
der Kommunikation der Fordertdtigkeit im engeren
Sinne auch die menschliche Seite in aller gebotenen
Bescheidenheit zur Geltung kommen lasst, um Glaub-
wurdigkeit und Vertrauen und damit legitimierende Ak-
zeptanz in der Offentlichkeit zu starken. Bei der Formu-
lierung der Motive und Werte sollten die spezifischen
rgumlichen, inhaltlichen und prozessualen Charakte-
ristika der mittlerweile langjdhrigen Forderpraxis der
Stifter(-familie) aufgenommen werden.

5.2. Evaluationen und strategische
Beratungskultur

Die Stiftung Mercator fordert in unterschiedlicher
Weise die Forschung wie auch wissenschaftliche Ein-
richtungen. Diese Fordermalinahmen stitzen sich
grundsatzlich auf Gutachten und Voten von Angeho-
rigen des Wissenschaftssystems. Dies ist ein wichti-

ger Beitrag zur Sicherung der Qualitat bei allen For-
dervorhaben und -mafRnahmen.

Die Stiftung Mercator gehort zur noch kleinen
Gruppe von Stiftungen, die ihre Fordervorhaben
systematisch und kontinuierlich durch unabhangige
Dritte evaluieren ldsst. Dies ist ein wertvoller Beitrag
zu einer offenen Stiftungskultur; zugleich dienen die-
se Prozesse der Selbstaufklarung einer ,lernenden
Organisation”.

Als Herausforderung hat sich dabei gezeigt, im
Rahmen der Evaluation neben der rein fachlichen
Qualitatder einzelnen Projekte auch ihren Beitrag zu
den strategischen Zielen der Stiftung zu prifen. Letz-
teresisteine Aufgabe, die anders als die Qualitatsbe-
wertung nicht externen Experten allein Uberlassen
werden kann, sondern auch von den zustandigen Or-
ganen, die fur die strategische Fihrung verantwort-
lich sind, wahrzunehmen ist.

Grundsatzlich empfiehlt die Kommission, die bereits
etablierten Formen der fachwissenschaftlichen Begut-
achtung bei Auswahlverfahren beizubehalten. Fach-
wissenschaftliche Evaluationen, wie sie bereits vielfach
in der Stiftung vorhanden sind, sollten weiter gepflegt
und weiterentwickelt werden, so auch zur Beurteilung
von Clustervorhaben. Notwendig erscheint der Einbe-
zug grundlegender wissenschaftlicher Expertise aller-
dings auch auf der Stufe von Beiratsberatungen.

6. Advocacy-Strategien

Die Stiftung winscht, ,die Erfahrungen zu reflektieren,
die sie mit ihren speziellen Koalitions- und Advocacy-
strategien im Sinne gesellschaftlicher Themenanwalt-
schaftin den letzten Jahren gemacht hat, sowie weiter-
fuhrende Antworten darauf zu finden, was es heifst, in
einer Wissensgesellschaftals Stiftung durch Koalitionen
und die Ermaglichung von Plattformen (als ,Convener’)
zu arbeiten; zu fragen, ob sie dafir die richtigen Regeln
entwickelt hat und im politischen Raum wirksam agie-
ren kann, ohne dabei in eine Legitimationsfalle zu ge-
raten; die Formen der Kommunikation und Netzwerk-
teilnahme der Stiftung Mercator mit entsprechenden
Analyseinstrumenten nachzuzeichnen”.

Advocacy hatin der Strategie der Stiftung einen zent-
ralen Stellenwert bei der Transformation vom einzel-
nen Praxisprojekt hin zu systemischen Veranderungen
bzw. zur Skalierung der einzelnen Praxiserfolge etwa
im Bereich Bildung. DieStiftung reagiertdamitaufeine
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typische Herausforderung: Wie kann aus dem erfolg-
reichen, aber isolierten stiftungsgeforderten Einzel-
beispiel ein neuer Standard entstehen, der nicht mehr
auf ein Stiftungsengagement angewiesen ist? In die-
sem Bezugsrahmen ist das Eintreten privater Akteure
fur gesellschaftspolitische Ziele unstrittig. LOst es sich
von der konkreten Forderarbeit, muss es sich gegen-
Uber einer demokratischen Offentlichkeit besonders
legitimieren.

Auch im Kontext von Advocacy und Kooperation
ist Reputation eine entscheidende Grofe. Sie ist zu
erganzen durch eine Gberzeugende Kompetenz in ei-
nem Praxisfeld, um Anerkennung zu finden. Ebenso
wichtig ist, dass die Stiftung evidenzbasiert - also auf
Basis empirischer Erkenntnisse - argumentieren kann.
Gesellschaftliche Themenanwaltschaft findet Akzep-
tanz und wird wirksam, wenn ihr dieser spezifische
Habitus Uberzeugenden Auftretens und maoglichst
unverwechselbare Formen in der politischen Kommu-
nikation gelingen. Teil dieses Habitus sollten die Of-
fenheitfUrneue Einsichten und der Respekt flr andere
Positionen sowie personliche Bescheidenheit sein.

Jede Form wirksamer und gesellschaftlich rele-
vanter Advocacy trifft nicht nur auf Wettbewerber,
sondern auch auf Widersacher - sei es aus Interesse,
sei esaufgrund anderer Erkenntnis oder Uberzeugung.
Damit wachst fur die Stiftung das Risiko, auch jenseits
eines fairen Meinungsstreits in Konflikte zu geraten.

Die Kommission empfiehlt der Stiftung, bei der Auswahl
von Kooperationspartnern (vor allem in der immer vor-
liegenden Spannung zwischen Geldgeber und Partner)
sorgfaltig vorzugehen und bei Allianzen und Koopera-
tionen dafur zu sorgen, dass malsgebliche Prozesse fir
beide Seiten fair gestaltet werden. Die Stiftung Mercator
sollte sich zudem bewusst sein, wie sie auf Widersacher
zugeht. Der Charakter von Stiftungsarbeit verdndert
sich, wenn sie nicht wie (iblich auf wohlwollendes (oder
fehlendes) Echo trifft, sondern die fir die politische Are-
na typische Ubelwollende Missinterpretation einkalku-
lieren muss. Dies erfordert auch in der politischen Kom-
munikation ein entsprechendes Auftreten. Mit ihrem
Anspruch der Evidenzbasierung konnte die Stiftung z. B.
ein Forum bieten, das strittige wissenschaftliche Befun-
de und Bewertungen diskutiert.

7. Kooperationsstrategien der Stiftung

MehrKooperationim Stiftungswesen wird seit Jahren
- nicht zuletzt im Blick auf die begrenzten und ten-

denziell sinkenden Ressourcen - als ein Konigsweg
moderner Stiftungsarbeit propagiert. Es gibt eine
grofle Vielfalt an Kooperationsformen (territorial,
vertikal, horizontal, arbeitsteilig zwischen Finanziers
und Projekttragern), wobei die richtige Mixtur von
Kompetenzen und freien Ressourcen sowie eine Win-
win-Konstellation von Image und Reputation zu den
fundamentalen Herausforderungen jeder Partnersu-
che im Stiftungssektor gehoren.

Die Stiftung Mercator ragte in den letzten Jahren
als eine Stiftung heraus, die sowohl iber hohe fach-
liche und thematisch angemessen gefdcherte Kom-
petenz im eigenen Hause mit einer wirkungsvollen
Offentlichkeitsarbeit als auch Uber erhebliche freie
Mittelverfugt. Diesisteine hervorragende Ausgangs-
lage fUr Kooperationen mit ahnlich starken Partnern,
aber auch mit Partnern, die entweder primdr inhalt-
liche Kompetenz einbringen oder primar finanzstark
aufgestellt sind. Der Stiftung ist es gelungen, nicht
zuletzt auf der Ebene der Tochtergesellschaften (vgl.
10.2) eine beeindruckende Palette von Kooperatio-
nen zu etablieren und damit auch Wachstum zu er-
maoglichen, ohne die eigene Stiftungszentrale Gber
Gebihraufzustocken.

Die Kommission empfiehlt, diesen Weg weiterzugehen
und dabei eine Kultur der Zusammenarbeit ,auf Augen-
hohe” gerade auch mitsolchen Partnern zu pflegen, die
sich finanziell in einer deutlich schwdacheren Position
befinden. Dabei sollte trotz Allianzbildungen eine hin-
reichende Pluralitat der Akteure erhalten bleiben.

8. Reputation, Kommunikation und
Wissensarbeit

Die Stiftung Mercator will ihre ,Reputation dazu nutzen,
Positionen und Themen zu besetzen, Mehrheiten zu
gewinnen und unterschiedliche gesellschaftliche Grup-
pen miteinander ins Gesprach zu bringen”.

Reputation ist ein strategisch relevanter Begriff, der
eine wachsende Bedeutung fur das Stiftungswesen
bekommt, gerade weil es in der Gesellschaft einen
kritischeren Blick auf das nur scheinbar Selbstlose
gibt. Reputation steht dabei immer auch in Verbin-
dung zu Kommunikationund dermitihrverbundenen
Wissensarbeit, d.n. dem Beitrag der Stiftung zu einer
kollektiven Wissenskonstruktion.

Reputation bildet fur den Soziologen Pierre
Bourdieu analog zu ,Prestige” oder ,Renommee”
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das ,symbolische Kapital”. Symbolisches Kapital ist
fur Gemeinwohlakteure nicht weniger wichtig als
ihre finanzielle Kraft, denn es geht um die Durch-
setzung von Zielen oder Wertvorstellungen in der
Offentlichen Meinung. Wer offentliche Anerkennung
anstrebt, zumal dann, wenn damit politische Ent-
scheidungen verbunden sein sollen, der muss sich
bestimmten Anforderungen im gesellschaftlichen
Diskurs unterwerfen.

Reputation lasst sich als auf Erfahrung gegrin-
detes Ansehen und Vertrauen verstehen. Es ist zu
unterscheiden vom ,Image”, das inhaltliche Profile
und Kompetenzen sowie allgemeine Zuschreibun-
gen wie ,professionell”, ,innovativ", ,unternehme-
risch” umfasst. Reputation bedeutet nicht allein zu-
geschriebene inhaltliche Fachkompetenz, sondern
bezieht sich auch auf Eigenschaften und Habitus
eines Akteurs. Der offentliche Auftritt, das offentli-
che Argumentieren, die Art der Positionsfindung wie
die Formen der Kommunikation - all das beeinflusst
die Reputation. Vertrauen und Glaubwdurdigkeit gel-
ten nicht zuletzt im Kontext von Advocacy-Arbeit als
Schlusselbegriffe.

Generell wird dem Stiftungswesen in Deutsch-
land unter den zivilgesellschaftlichen Akteuren eine
herausgehobene Reputation nachgesagt, fur die die
Hingabe von Vermogen durch einen Stifter, die Aus-
schittung von Forderungen und vielleicht auch der
hoheitliche Genehmigungsakt sowie die staatliche
Stiftungsaufsicht, die der Stiftung mehr Exklusivitat
als etwa dem Verein verleihen, eine Rolle spielen.

Reputation wird von der Stiftung Mercator zu
Recht als ein Hebel verstanden, mit dem sie Gber fi-
nanzielles Engagement hinaus Einfluss im Sinne ihrer
Agenda gewinnen kann. Eine hohe Reputation ver-
leihtdem Inhaber Gewichtin Urteil und Auftritt.

Die Stiftung Mercator als relativ junge Stiftung,
die gerade erhebliche Wandlungen durchlaufen hat,
befindet sich noch im Prozess des Reputationsauf-
baus.

Inihrer Kommunikation pflegt die Stiftung Merca-
tor ihr spezielles Selbstverstandnis von ausgewiese-
ner Fach- und Feldkompetenz (Eigenkompetenz) und
Wissenschaftsbasierung (als Evidenzbasierung) als
ein Markenzeichen. Dies setzt zum einen den inten-
siven Dialog innerhalb der Stiftung voraus, um Fach-
und Feldkompetenz fur Programm- wie Projektvor-
haben nutzbringend einsetzen zu konnen. Durch
frihzeitige Formen systematischer Kommunikation
kdnnen auch Projektweichen richtig gestellt und ad-

dquate Ziele - auch wenn sie hochgesteckt sind und
eherder Orientierung und Fokussierung dienen - for-
muliert werden. Zum anderen sollte die Stiftung das
bei ihr vorhandene Fachwissen weiteren Akteuren
wie auch der (Medien-/Fachmedien-)Offentlichkeit
bereitstellen. Das kann zu einer Starkung zivilgesell-
schaftlicher Akteure beitragen und der Verbreitung
von Wissen dienlich sein.

Die Kommission empfiehlt der Stiftung Mercator, ihr \Ver-
stdndnis von Reputation zu scharfen und sich Uber Re-
putationsrisiken klar zu werden. Dabei ist besonders auf
den kommunikativen Auftritt der Stiftung zu achten. Zu-
dem sollte sie ihre Rolle als Intermediar immer wieder
neu reflektieren. Stiftungen kénnen als Wissensmakler
agieren: Dazu wdaren geeignete Formen der passiven
Bereitstellung von Wissen (Internetportale), der aktiven
Verbreitung (Veranstaltungsformate) sowie der interak-
tiven Vermittlung (Dialoge) weiterzuentwickeln. Dabei
istdie Fachexpertise in der Stiftung ein wichtiger Faktor,
um Vertrauen aufzubauen.

9. Transparenz

Die Forderung nach (mehr) Transparenz wird seit
Jahren im Stiftungswesen erhoben. Der Gesetz-
geber hat erstaunlicherweise die Steuerprivile-
gierung gemeinnutziger Organisationen nicht mit
entsprechenden Publizitatspflichten insbesondere
fur finanzielle Kennzahlen verbunden. Das kriti-
sche Bewusstsein dessen istin der Offentlichkeit nur
schwach entwickelt, kann aber bei entsprechenden
Anlassen eruptiverwachen. DabeisetztTransparenz
immer - mehr oder weniger fragwdirdige - Entschei-
dungen dariber voraus, was als transparenzwdirdig
gelten kann, da die komplett gladserne Stiftung nicht
nur unrealistisch, sondern vermutlich auch kontra-
produktiv wadre. Solange verbindliche Normen fur
Transparenz fehlen, dient sie eher der werbenden
Selbstdarstellung von gemeinnutzigen Organisati-
onen.

Als GmbH ist die Stiftung Mercator zwar verpflich-
tet, ihre Bilanz zu veroffentlichen. Als Stiftung unter-
liegtsie aberkeinen rechtlichen Transparenzgeboten
hinsichtlich ihrer Programme, Projekte, Entschei-
dungsprozesse, Forderungen etc. Die Stiftung Mer-
cator gehort allerdings zu der kleinen Gruppe grof3er
privat gegrindeter Stiftungen in Deutschland, die
ein herausragendes Mafd an Transparenz praktizie-
ren. Das gilt insbesondere fur die ausgeschutteten
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Forderungen, betrifft aber auch Angaben zur Ver-
gutung der Organe bzw. Geschaftsleitung oder den
,Carbon Footprint”. Auch die externen Befragungen
im Stiftungssektor haben gezeigt, dass der Umgang
mit Transparenz bei der Stiftung Mercator als zentral
angesehen wird.

FUr die Stiftung Mercator hat das Transparenzge-
bot in der Tat eine herausragende Bedeutung - nicht
zuletzt mit Blick auf Akzeptanz-, Reputations- und Le-
gitimationsfragen. Eine Stiftung, die offensiv gesell-
schaftlich relevante Wirkungen anstrebt, sollte diese
Offentlich begriinden und Gber das tatsachlich Erreich-
te - auch das nicht Erreichte - offentlich Rechenschaft
ablegen. Eine Stiftung, die sich in die Arena politischer
Auseinandersetzungen begibt, sollte sich bewusst
sein, dass dort jede Form von Transparenz und Nicht-
transparenz zur Chance oder zum Risiko werden kann.
Bei einer Stiftung, die sich personlichem Vermogens-
verzichtverdankt, betrifft Transparenz auch Interessen
und Motive der Geldgeber.

Neben der Transparenz hinsichtlich der Entscheidungs-
prozesse und der Mittelverwendung halt die Kommissi-
on - gerade auch angesichts der 6ffentlichen Beachtung
in Zeiten von Finanzkrise und Niedrigzinsen - eine er-
weiterte Information der Offentlichkeit iiber die Mittel-
herkunft fur empfehlenswert.

10. Organisation der Stiftung und der
Stiftungsarbeit

Die Stiftung mochte ,reflektieren, inwiefern sich die
spezielle Governance-Struktur der Stiftung Mercator im
Sinne ihrer Matrix als wirkungsvoll erwiesen hat und
wie in Zukunft das Spannungsverhdltnis der Kompe-
tenzzentren und Cluster adressiert werden kann".

Eine besondere Qualitat des Stiftungswesens liegt
darin, Innovation durch ressort-, disziplin-, grenz-
und kulturibergreifende Verknipfungen zu erzeu-
gen. Die Frage, wie dieses Potenzial durch entspre-
chende Strukturen und Prozesse entfaltet und immer
wieder neu mobilisiert werden kann, ist eine beson-
dere Herausforderung fur viele Stiftungen.

10.1. Matrixorganisation der Stiftung
Die Stiftung Mercator hat die Struktur einer Matrix

gewadhlt. Matrixmodellen wird nachgesagt, in der
Theorie hdufig Uberzeugender zu sein als in der

Praxis. Disproportionen und nicht immer stringen-
te Clusterzuordnungen (z.B. das Themencluster
Integration im Verhaltnis zum Kompetenzzentrum
Internationales) sind ein Hinweis auf Implemen-
tierungsschwdachen auch bei der Stiftung Mercator.
Eine Starke der Matrixstrukturin der Stiftung liegt si-
cherdarin, sich schnell sufwechselnde Themen ein-
stellen und sie mit unterschiedlichen Kompetenzen
bearbeiten zu konnen.

In der Kommission entstand die Frage, ob bei
einem langfristig stabilen Themenset ,Integration
- Klimawandel - Kulturelle Bildung" sich nicht doch
klassische Projektstrukturen entwickeln, denen die
Matrix zu einem eher formalen Ritual gerat. Ebenso
wurde diskutiert, ob im gegenwadrtigen Entwick-
lungsstadium die Matrix an den Kompetenzen ,Bil-
dung - Wissenschaft - Internationale Verstandigung”
aufgehangt oder ob die Matrix umgedreht werden
sollte, so dass der Vorrang bei den Themenclustern
liegt. Wenn die Matrixinihrerjetzigen Form bestehen
bleiben soll, erscheint es der Kommission erwagens-
wert, die Stellung der Clusterverantwortlichen durch
Entlastung von einfachen Projektmanagementauf-
gaben zu starken.

Fur das Ziel eines schnellen Wachstums waren Struktur
und Herangehensweise der Matrix adaquat. Wenn sich
die Stiftung Mercator mit ihren Clusterthemen weiter so
stark profilieren will, sollte erwogen werden, die Mat-
rixstruktur zu vereinfachen. Die Kommission empfiehlt,
die Frage der zukinftigen Stiftungsorganisation zum
Gegenstand einer ergebnisoffenen stiftungsinternen
Beratung zu machen.

10.2. Aus- und Neugriundungen sowie
Tochtergesellschaften der Stiftung

In der Welt der Wirtschaft wird Groffe und Wachs-
tum durch den Markt ermaglicht und begrenzt. Stif-
tungen, die nicht auf externe Finanzressourcen an-
gewiesen sind, unterliegen keinem regulierenden
Feedbackmechanismus fur erfolgreiches Wachstum
und optimale Grof3e. Stiftungen konnen sich selbst
genugen. Daraus entsteht die Unsicherheit, wie breit
und wie komplex eine Stiftung ihre Engagements an-
legen und wie weit diese hochskaliert werden soll-
ten.

DieStiftung Mercatorwill dieser Herausforderung
begegnen, indem sie Komplexitat und Wachstum an
Tochtergesellschaften delegiert. Allerdings ist der Er-



Empfehlungen der Kommission zur Strategietberprifung der Stiftung Mercator

gebnisbeitrag einer Tochtergesellschaft im Stiftungs-
wesen auch schwerer zu beurteilen oder gar zu mes-
senalsinderWirtschaft.

Als mogliche Gesichtspunkte der Aus- und Neu-
grindungsstrategie fir die Stiftung Mercator wurde
diskutiert, dass sie einen Weg darstellt, mit Wachs-
tum unternehmerisch umzugehen, dass sie Reduzie-
rung von Komplexitat ermoglicht sowie Kooperation
mit Partnern erleichtert, die finanziell und/oder ide-
ell nichtunmittelbar an die Stiftung zu binden waren.
Sie hilft auch, seniore Personlichkeiten einzubinden,
die sonst nichtin die Stiftungshierarchie passten. Sie
eroffnet Karrierewege fur Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, die in der flachen Stiftungshierarchie nicht
aufsteigen konnen, und tragt zu einer Diversitat von
Mercator-Satelliten-Kulturen in Fragen von Personal-
arbeit, offentlichem Auftritt, Teamgeist, Umgang mit
Partnern, politischer Farbe und Weiterem mehr bei.
Die Verlagerung bzw. Einstellung von Mitarbeitern
in eine Tochtergesellschaft eroffnet theoretisch die
Moglichkeit, sich von einer erheblichen Mitarbeiter-
zahl bei Auflosung der Gesellschaft durch betriebs-
bedingte Kindigungen zu trennen. Ein Grof3teil der
Forderungen, die die Stiftung ausschuttet, bleibt im
eigenen Zugriff. Das beftrifft nicht nur Feinsteuerun-
gen der Verwendung, sondern theoretisch auch die
Moglichkeit, die Gesellschaft aufzulosen und die
Restmittel an die Stiftung zurtckzugeben.

Allerdings fuhrt die wachsende Zahl von Toch-
tern auch zu wachsenden Overheadkosten: Bilan-
zen, Buchhaltung, Personalverwaltung, Einkauf,
Mietflachen/-vertrage, Vertragswesen vermehren
sich entsprechend. Das kann eine Herausforderung
fur die Kostentransparenz werden - nicht zuletzt, da
auf dieselben Fordersummen tendenziell zweimal
Overhead - bei der Mutter und bei der Tochter - ent-
fallt.

Formal gesehen ermoglicht die Holdingstruktur
den einfachsten Exit aus Projekten, indem die Forde-
rungandiejeweilige Tochterauslauft. Wasesrealbe-
deutet, eine Gesellschaft umzubauen oder abzuwi-
ckeln, wenn Eigeninteressen von Geschaftsfihrung
und Team der Tochter gegen den/die Gesellschafter
wirken, bleibt offen. Tochtergesellschaften haben
prinzipiell die Moglichkeit, eigene Wege in puncto
Etatdisziplin, Sparsamkeit oder Effizienzsteigerung
zu gehen. Das kannVor- wie Nachteile fur die Holding
bergen. Tochtergesellschaften ermdglichen, sich auf
die spezielle Kultur und die Bedingungen einer Ziel-
gruppe - z. B. Wissenschaft, Kultur, Politik - einzustel-

len. Unterschiedliche Usancen im Umgang mit Gehal-
tern, Honoraren, Forderungen, offentlichem Auftritt
sind leichter auszuhalten.

Die Tochter-Geschaftsfihrer interagieren sowohl
mit der Stiftungsgeschaftsfihrung als auch mit den
Kompetenzzentrums-Leitern, den Cluster-Koordina-
toren/den Clusterleitern und den Projektmanagern.
Zumindest ein Teil der Komplexitatsreduktion kann
durch erhohten Steuerungsaufwand aufgezehrtwer-
den. Zu klaren sind Bedingungen und Implikationen
einer bilanziellen Konsolidierung der ,Holding".

Tochtergesellschaften konnen - wenn sie gut ge-
fuhrtwerden - Probleme von Komplexitatund Grof3e
l6sen. Unklar ist, ob sie die Marke Mercator scharfen
oder ob sie Profil und Prasenz schwadachen. Wie selb-
standig sollen die Geschaftsfuhrungen der Tochter
mittel- bis langfristig agieren?

Zurzeit spielen bei der Grindung von Tochterge-
sellschaften offenbar sehr unterschiedliche Gesichts-
punkte eine Rolle - von der Grundung eines wissen-
schaftlichen Instituts Uber eine Stiftungsallianz bis
hin zu der Anbahnung einer Universitatskooperati-
on oder der Beauftragung von wissenschaftlichen
Einrichtungen mit Forschungsaufgaben. Mal geht es
eherum eine Ausgrundung in der Stiftung entwickel-
ter Aktivitaten, mal geht es eher um eine komplette
Neugrundung. Was bewahrtsich wie in der Praxis?

Aus Sicht der Kommission konnen GmbHs als Be-
teiligungen der Stiftung Mercator in folgenden Kons-
tellationen begrindet werden:

// wenn eine GmbH die Partnergewinnung erleichtert
(nicht nurals Hoffnung, sondern zum Einstieg);

// wenn eine GmbH die Akquise zusatzlicher Finanzie-
rungen erleichtert (z. B. offentliche Fordermittel;
Fundraising);

// wenn ein wirtschaftlicher Zweck- oder Geschafts-
betrieb im Sinne von (partieller) Selbstfinanzie-
rung verselbstandigt wird;

// wenn aus zwingenden Grinden eine angestrebte
Wirkung mit einer GmbH besser als innerhalb der
Stiftungsorganisation bzw. Uber eine externe For-
derung erzielt werden kann.

Diese Grinde kdonnen einzeln oder in Kombination
gelten. Sie ergeben insbesondere Sinn im Kontext
einer Exitstrategie aus langeren Engagements. Toch-
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tergesellschaften sollten nicht blofs der Auslagerung
von Wachstum dienen.

Die Kommission rat angesichts fehlender Erfahrungen
mit einem so breit aufgestellten Holding-Modell in
vergleichbaren Stiftungen zu einer Phase von Konso-
lidierung und Reflexion. Dabei sollten die bisherigen
Erfahrungen systematisch ausgewertet werden. Ins-
besondere Kriterien fir bereits geplante oder noch zu
planende Exits sollten entwickelt werden. Die Stiftung
sollte fir ihre Neugrindungs- bzw. Ausgrindungsstruk-
tur einen Begriff benutzen, der sowohl treffend ist als
auch in der Non-Profit-Welt bzw. Zivilgesellschaft Ak-
zeptanz findet.

1. Personalentwicklung und ,Faktor Mensch”
in der Stiftung

Die Erfolgsgrundlage von Stiftungsarbeit bilden ne-
ben den finanziellen Ressourcen die Menschen, die
im Namen der Stiftung agieren. Das betrifft nicht nur
die Angestellten der Stiftung, sondern auch die Mit-
glieder von Organen und Gremien. Sie alle helfen
der Stiftung, ihr Arbeitsfeld zu erkunden, Herausfor-
derungen zu erkennen und LOosungsansatze zu ent-
wickeln. Sie sind aber auch das Gesicht der Stiftung:
Die Institution wird wahrgenommen durch die Men-
schen, die fur sie arbeiten und in ihrem Namen auf-
treten.

Im Blick auf die Mitglieder der Organe Gesell-
schafterversammlungund Beirat bt die Stiftung gro-
[fe Zurdckhaltung im AuflSenauftritt - im Unterschied
zu Stiftungen, die hier mit herausragenden Experten
und prominenten Personlichkeiten fur sich werben.

Die Stiftung verfolgt auch nicht den haufig prakti-
zierten Weg, sich der Expertise eines strahlkraftigen
Gremiums auflerhalb der Organstruktur zu versi-
chern. Die durchaus stark hinzugezogene Fachexper-
tise wirkt ehernach innen, ist schwach institutionali-
siert und somit fir die Offentlichkeit wenig sichtbar.

Umso mehr stehen nicht nur die Geschaftsfih-
rung und der Beiratsvorsitzende, sondern auch die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als Kompetenz-und
Identitatstrager im Fokus.

DerStiftung ist es gelungen, ein Team zu rekrutie-
ren, das sich durch gesellschaftliches Engagement,
Professionalitat und Leistungsbereitschaft sowie
eine gute Balance von Fachkenntnis und generalis-
tischen Fahigkeiten auflergewdhnlich auszeichnet.
Viele von ihnen wurden angezogen durch die visio-

nare Kraftder Stiftung, den Anspruch innovativer Stif-
tungsarbeit und die materiellen Moglichkeiten der
Stiftung. Die Stiftung Mercator verfugt Gber fachlich
profilierte und zugleich in ihren Feldern anerkannte
Leistungstrager. Dieses Kapitalist fur die weitere Ent-
wicklung der Stiftung von grof3er Bedeutung.

Dabei ist der Teamaufbau innerhalb kurzer Zeit
mit einem Wachstumstempo erfolgt, das normaler-
weise eine Organisation Gberfordert. Trotzdem hat es
die Stiftung Mercator geschafft, ihre Personalfihrung
professionell zu strukturieren.

Eine besondere Herausforderung fur eine Insti-
tution mit den gesellschaftspolitischen Ambitionen
der Stiftung Mercator liegt darin, auch in der eigenen
Personalzusammensetzung vorbildlich zu sein. Die
Gender Ratio ist auf der Ebene der Projektmanager
ausgeglichen, inden Fuhrungspositionen und Gremi-
enjedoch nicht. Nicht wenigerwichtigistdie Prasenz
von Migranten und weiteren benachteiligten Grup-
peninnerhalb des Teams.

Eine Herausforderung markiert auch die erheb-
liche Personalfluktuation im Bereich der Mitarbei-
tenden, die zumindest teilweise auf die komplexen
Anforderungen und einen hohen Arbeitsdruck in der
Stiftung zurdckzufihren ist. An manchen Stellen ha-
ben darunter die Projektarbeit und Beziehungen zu
Geforderten/Partnern gelitten.

Zu wirksamer Stiftungsarbeit gehdren auch Ver-
trauen schaffende personlich stabile Beziehungen
Zu Projektpartnern und zu den Akteuren im Feld. Das
spricht fur personelle Kontinuitat. Andererseits be-
steht gerade nach einer Einstellungswelle das Risiko,
dass ein Team miteinander alt wird und die Stiftung
an Innovationsgeistverliert.

Nachdem der 2008 strategisch angestrebte Personal-
bestand in der Stiftung Mercator mittlerweile erreicht
ist, empfiehlt die Kommission, dass die Stiftung - gera-
de auch angesichts der begrenzten Aufstiegschancen
in einer stiftungstypisch flachen Hierarchie - Wert auf
ein gutes Arbeitsklima als Haltefaktor fir Kompetenz-
und ldentitdtstrager legt, ohne zu versuchen, fehlende
Karrierechancen durch individuelle Sonderldsungen zu
kompensieren, die [angerfristig Probleme schaffen.

Fiir eine Ubergangszeit kinnen die Tochtergesell-
schaften helfen, dem Personal der Stiftung Entwick-
lungsmaglichkeiten zu eréffnen. Angesichts des in den
Tochtergesellschaften erreichten Personalbestands zei-
gen sich jedoch auch hier Grenzen. Fur die Tochterge-
sellschaften sollte geklart werden, wie viel Identifizie-
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rung mit der Stiftung Mercator auf der Mitarbeiterebene
kunftig gewdnscht ist und wie Personalentwicklung
und Personalfihrung dem entsprechen kénnen. Fur die
professionelle Personalentwicklung sollte die Stiftung
Mercator vermehrt auf Gender- und Diversity-Aspekte
achten und fur sich bzw. die Projektpartner entspre-
chend ambitionierte Ziele setzen.

12. Wissenschaft als Gegenstand der
Forderung sowie Wissenschaftsbasierung
als Grundlage der eigenen Arbeit

Anliegen der Stiftung ist es, ,ihre Forderstrategie im
Wissenschaftsbereich zu reflektieren und weiterzuent-
wickeln. Dies bedarf einer (bergeordneten Reflexion
tber die Verantwortung von Wissenschaftsfarderung
als private Stiftung gegeniber der Gesellschaft.”

Generell tragen Stiftungen, die als private Akteure
Forschung und Wissenschaft fordern, dazu bei, dass
wissenschaftliches Wissen und wissenschaftliche In-
stitutionen gestarkt werden. Dartuber hinaus konnen
sie als AuRRenstehende die Reflexionsfahigkeiten von
Wissenschaften dber gesellschaftliche Phdnomene
und Anspruche unterstutzen. So konnen Stiftungen
einen erheblichen Beitrag zur Weiterentwicklung der
Wissenschaften und moderner Gesellschaften leisten.

FUr die Stiftung als Forderer von Forschung und
Wissenschaft sind, zumal dann, wenn wissenschaft-
liche Erkenntnisse an gesellschaftlicher Bedeutung
gewinnen und Relevanz fur politische Willensbil-
dung und Entscheidung bekommen, besondere An-
forderungen zu erfillen, wenn sie den Normen des
Wissenschaftssystems gendgen will. Die Forderung
hat transparent zu erfolgen und muss sich auf die
Fachexpertise von Peers stltzen, Vergabeentschei-
de sind offentlich zu machen und die Ergebnisse der
Arbeit unter Hinweis auf die Forderung frei durch die
Wissenschaftler zu publizieren.

DieStiftung selbsthat, wenn sie mitwissenschaft-
lichen Befunden agiert und sich darauf beruft, die
Regeln der wissenschaftlichen Kommunikationspra-
Xis zu beachten. Der Umgang mit Forschung und Wis-
senschaftstellt grundsatzlich fur alle Forderer - auch
fur den Staat als Hauptfinanzierer - eine besondere
Herausforderung dar. Die Unabhangigkeit des wis-
senschaftlichen Systems und seiner Angehorigen
qgilt es stets zu wahren. Wissenschaft ist auf externe
finanzielle Zuwendungen angewiesen; die Verwen-
dungvon Befunden und Erkenntnissen ist aber Sache

der Angehorigen des Wissenschaftssystems und un-
terliegt den Ublichen Regeln sowie den dort glltigen
Wettbewerbsbedingungen.

Die Forderung der wissenschaftlichen Selbstre-
flexion, wie sie die Stiftung Mercator in grofsem Um-
fang ermoglicht, ist ein wichtiger Beitrag zu Gunsten
des Wissenschaftssystems. Die von der Stiftung Mer-
cator verfolgte Zielsetzung, wissenschaftlich basier-
tes Entscheidungs-, Orientierungs- und Reflexions-
wissen durch unterschiedliche Fordermalinahmen zu
erweitern, ist begridf3enswert. Dank diesen Aktivita-
ten werden neue Formen wissenschaftlicher Akteu-
re - insbesondere Science-Policy-Interfaces - kreiert
und aufden Prifstand gestellt.

Das von der Stiftung zunehmend verfolgte Ziel,
einen Beitrag zu einer nutzenorientierten Grundla-
genforschung in ausgewadhlten Feldern oder The-
menbereichen zu leisten, ist ebenfalls begrifiens-
wert, zumal dann, wenn damit neue Formen des
Wissensaustausches zwischen wissenschaftlichen
Disziplinen, der Zivilgesellschaft und der Politik er-
probt und institutionalisiert werden. Dieser neuen
Bricken bedarf es, um zentrale Zukunftsthemen ge-
samtgesellschaftlich zu bearbeiten.

Aus der Sicht der Wissenschaft ist die Forderung
von ausgewadhlten Forschungsthemen und -gebie-
ten eine altbekannte und bewdhrte, wenngleich nie
ganz unumestrittene Praxis. Die Verkndpfung von in
der Gesellschaft diskutierten oder als relevant erach-
teten Themen mit wissenschaftlichen Fordermali-
nahmen hat Tradition. Private Fordereinrichtungen,
die Forderung und interessenpolitische Zielsetzun-
gen miteinander verbinden, mussen sich auf legiti-
mationskritische Nachfragen einstellen und entspre-
chenden Normen und Regeln gendgen.

Das Engagement privater Stiftungen fur als rele-
vant erachtete Themen kann generell als ein Beitrag
zur Erweiterung und Vertiefung wissenschaftlicher
und offentlicher Diskurse angesehen werden, sofern
damit nicht illegitime Eigeninteressen verbunden
sind und die fur das jeweilige Teilsystem geltenden
Normen und Regeln beachtet werden.

Das Erkenntnispotenzial der Wissenschaft fur den
humanen Fortschritt durch zielgerichtete Forderung
besser nutzbar zu machen, gehort zu den Leitideen
des modernen Stiftungswesens. Viele Stifter haben
allerdings feststellen mussen, dass der Eigensinnvon
Forschung und die Eigendynamik gesellschaftlicher
Interessen und Debatten schwer zur Deckung zu brin-
gensind.
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Die Kommission empfiehlt, dass die Stiftung Mercator
auch weiter Beitrage leistet, das Selbstreflexionspo-
tenzial des Wissenschaftssystems durch Starkung der
historischen und sozialwissenschaftlichen Wissen-
schaftsforschung zu erhéhen. Zugleich sollten die Uber-
lequngen beziglich der Konstitutionsbedingungen
neuer Science-Policy-Interfaces fortgefuhrt werden.

Die Kommission sieht eine erhebliche Herausfor-
derung darin, als Stiftung gleichzeitig Wissenschaft
im Sinne ergebnisoffener Forschung zu fordern und
Wissenschaft im Kontext einer Advocacy-Strategie als
Argument ins Feld zu fihren. Das kann leicht zu Span-
nungen fuhren. Es ist deshalb wichtig, dass die Stiftung
ihre Fordermalsnahmen transparent kommuniziert und
auf eine strikte Begutachtungs- wie Evaluationspraxis
durch fachwissenschaftliche Peers Wert legt. Erhalt und
Ausbau von Vertrauen und Glaubwirdigkeit gegeniber
Akteuren wie Institutionen des Wissenschaftssystems
erfordern auf Seiten der Stiftung uberzeugende Repra-
sentanten.

13. Rechtsform und Ressourcen der Stiftung
als Mehrgenerationenprojekt

Insgesamt wiunscht sich die Stiftung in ihrer Anfrage
an die Kommission, ,strategische Ausrichtung, Praxis
und Wirksamkeit der bisherigen Arbeit [zu] reflektie-
ren. (Was lduft gut und sollte beibehalten werden? Was
konnen wir noch besser machen? Wo steht die Stiftung
Mercator auf ihrem Weg?)"

Die zentrale Anforderung an Strategie besteht darin,
Ambitionen und Ressourcen in Einklang zu bringen.

Die Ambitionen der Stiftung sind sachlich wie zeitlich
weitreichend. Zurzeit sind diese nicht durch eine ent-
sprechend nachhaltige Vermogensausstattung un-
terlegt, wiesie fur Stiftungen dblicherweise erwartet
wird. Die gegenwartige Vermogensausstattung der
Stiftung deckt nur einen geringen Bruchteil des lau-
fenden Stiftungsetats. Esliegtin derHand der Stifter(-
familie), fir diese Herausforderung eine dauerhafte
LOsung zu entwickeln.

Die Stiftung Mercator ist in der Rechtsform ei-
ner gemeinnutzigen GmbH errichtet worden. Diese
Rechtsform hat fir eine Experimentierphase des Stif-
tens Vorteile, weil Satzungsfragen in der Verfugung
der Gesellschafter bleiben. Auf die Dauer - insbeson-
dereim Erbfall - sind damit aber auch Risiken verbun-
den: An wen gehen die Gesellschafteranteile? Will
der Stifter/wollen die Gesellschafter diese Offenheit
auch firnachkommende Generationen beibehalten?

Die Alternative ergabe sich mit der Umwandlung
in eine Stiftung burgerlichen Rechts gemdl? BGB § 80
ff. Damit konnten basale Ziele und das Regelwerk der
Selbstverwaltung eines Vermogens, das sich selbst
gehort, festgeschrieben und unter die Garanten-
schaft der staatlichen Stiftungsaufsicht gestellt wer-
den. Unangetastet bliebe die Freiheit der Stiftungs-
organe, in einem von der Satzung hinreichend weit
gespannten Rahmen brennende Herausforderungen
jeweils neu aufzunehmen und die jeweils adaquaten
Strategien zu entwickeln.

Die Kommission stellt fest, dass erst mit der Entschei-
dung der Vermagensfrage eine sichere Basis flir weitere
Strategielberlegungen entsteht.
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Anhang: Vorgehen und Analysebereiche

Auf Basis eines mehrstufigen Analysevorgehens wur-
den vier Analysebereiche definiert (siehe Grafik). Die
Leitung und DurchfUhrung der Erhebungen und Ana-
lysen lagen beim Vorsitzenden der Kommission und
bei seinem Stellvertreter mit Unterstitzung der Ge-
schaftsstelle. Die Ubrigen Mitglieder der Kommission
fungierten auftragsgemals als beratendes Experten-
gremium.

1. Analysebereich: Struktur- und Prozess-
analysen sowie Analyse der Strategiegenese
auf Basis von stiftungsinternen Dokumenten

Ziel dieses Analysebereichs war es, Strukturen, Re-
geln, Prozesse, FUhrung und Ressourcen der Stiftung
Mercator zu beschreiben und zu analysieren. Durch-
gefuhrt wurde dies anhand von Dokumenten- und
Prozessanalysen der Stiftung Mercator.

Dafur wurden folgende Materialien erhoben und
ausgewertet: Erstens wurden die in der Stiftung seit
2008 vorhandenen einzelnen Projektevaluationen
(33 teils quantitative oder qualitative Evaluationsbe-
richte) analysiert. Zweitens wurden alle verfigbaren
internen Strategiedokumente, Vorlagen, Leitfa-
den, Prozesshandbicher, Personalstrukturen, Or-
ganigramme und Finanzberichte analysiert. In die-
sem Rahmen wurde auch die Genese der Strategie
dokumentiert und analysiert.

Das mehrstufige Analysevorgehen mit vier Analysebereichen

Zudem wurden Ergebnisse der im Jahre 2012
veroffentlichten Partnerbefragung ,Learning from
Partners” einbezogen. In dieser Befragung hatten
sich sechs deutsche Stiftungen, darunter die Stiftung
Mercator, den Antworten ihrer Partner bezdglich ih-
rer Zufriedenheit mit der Zusammenarbeit, Forder-
strategie und Wirkungseinschatzung gestellt.

2. Analysebereich: Selbstwahrnehmung
der Stiftung Mercator auf Basis von Eigen-
aussagen

Ziel dieses Analysebereichs war es, Gelingensbe-
dingungen und Herausforderungen seit 2008 in der
Selbstwahrnehmung zu identifizieren und eine Ein-
schatzung des bereits Geleisteten mitsamt maglichen
Verbesserungspotenzialen aus einer Innenperspekti-
ve zu erlangen. Dafur wurden erstens Selbstberichte
von allen Organisationseinheiten der Stiftung Merca-
tor im Dezember 2012 erbeten. Im Anschluss an ihre
Auswertung fuhrte der Kommissionsvorsitz elf per-
sonliche leitfadengestiitzte Interviews mit leitenden
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Stiftung Merca-
torsowie vier personliche Interviews mit ausgewahl-
ten Gremienmitgliedern und der Geschaftsfuhrung.

In einem Folgeschritt wurden leitfadengestitz-
te Interviews mitsieben Geschaftsfihrern der Toch-
tergesellschaften und Beteiligungen gefihrt.

o Struktur- und Prozessanalysen
sowie Analyse der Strategiegenese auf Basis von stiftungsinternen Dokumenten

@ Selbstwahrnehmung
der Stiftung Mercator

6 Fremdwahrnehmung
der Stiftung Mercator

e Stiftungssektor und Strategien von Stiftungen

Kontinuierliche Interpretationen und Feedbackschleifen durch die Kommission

21



22

Empfehlungen der Kommission zur Strategietberprifung der Stiftung Mercator

Zudem wurde in einem Projektbereich die Kom-
munikationspraxis der Stiftung Mercator (Krisen-
kommunikation) analysiert.

Die Auswertung aller Selbstberichte und Tran-
skriptionen der Interviews erfolgte nach einem stan-
dardisierten Analyseraster.

2. Analysebereich: Fremdwahrnehmung der
Stiftung Mercator

Ziel dieses Analysebereichs war es, Herausforderun-
gen, Gelingensbedingungen und Einschatzungen des
bereits Geleisteten aus einer Fremdwahrnehmung zu
erheben. Dazu wurden folgende Projekte durchge-
fahrt:

- Fallstudie ,Cluster Klimawandel",

- Fallstudie ,Die Stiftung Mercator und ihre Stra-
tegie in der Fremdwahrnehmung deutscher Stif-
tungen”.

In beiden Fallstudien wurden Expertenbefragun-
gen (im jeweiligen Feld, ermittelt durch Positions-
und Reputationstechnik) durchgefihrt.

Eine Medienresonanzanalyse (Uberregionale
Tages-, ausgewadhlte Wochenzeitungen sowie ein
Online-Portal) diente dazu, das Medienbild der Stif-
tung und einzelner ihrer Themen im Vergleich zu an-
deren Stiftungen uUber einen Dreijahreszeitraum zu
erfassen.

4. Analysebereich: Stiftungssektor und
Strategien von Stiftungen

Ziel dieses Analysebereichs war es, den Kontext und
das Umfeld der Stiftung Mercator zu analysieren, die
Strategieelemente vergleichend zu betrachten sowie
weitere Anhaltspunkte fur die strategische Weiter-
entwicklung der Stiftung zu sammeln. Durchgefihrt
wurden Literaturanalysen sowie zwei Interviews
mit Experten des deutsch-amerikanischen Stiftungs-
sektors.

Geschaftsstelle, Kommissionsvorsitz und die Mitglie-
der der Kommission bedanken sich sehr herzlich fur
die Bereitschaft zur Mitwirkung an den Befragungen.









