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ElitEnkoopEration und  
EntwicklungszusammEnarbEit  
in dEr konrad-adEnauEr-stiftung

Gerhard Wahlers

seit den anfängen der internationalen zusammenar-

beit von seiten der konrad-adenauer-stiftung (kas) 

in den 1960er Jahren gehört sowohl die förderung 

von jungen menschen, die zur Elite von morgen gehö-

ren könnten, als auch die ausgewählte kooperation 

mit repräsentanten der bestehenden Elite in Entwick-

lungsländern zu unseren zentralen aufgaben. unsere 

Vorstellungen von kooperation mit aktuellen oder 

zukünftigen Entscheidungsträgern in einem land 

waren und sind von der Überzeugung geleitet, dass 

jede form von Entwicklung nicht nur von menschen 

getragen und realisiert, sondern auch verantwortet 

werden muss. im mittelpunkt steht dabei für uns in 

jedem fall der einzelne mensch, den wir fördern und 

in seinem politisch eigenverantwortlichen Handeln 

unterstützen wollen.

die förderung von und kooperation mit Eliten kommt 

auch in Entwicklungsländern, wenn auch von land zu 

land unterschiedlich, in allen bereichen des öffentli-

chen lebens zum tragen. uns geht es dabei um die 

grundlagen und um die wertebindung des politischen 

Handelns. Einzelne Entscheidungsträger in politik, 

wirtschaft, wissenschaft und gesellschaft bedürfen, 

um eigenverantwortlich handeln zu können, nicht nur 

formaler richtlinien, sondern auch einer normativen 

orientierung. staatliches Handeln bedarf – auch und 

gerade in schwellen- und Entwicklungsländern – nicht 

nur einer stärkeren orientierung an den globalen 

entwicklungspolitischen zusammenhängen, sondern 

auch an politischen wertmaßstäben. die konrad-

adenauer-stiftung versteht sich hierbei als „brücken-

bauer”, als initiator für den dialog und als engagierter 

gesprächspartner. 

inhaltlich gehören zu unseren kernaufgaben dieser 

kooperation die stärkung des rechtsstaates und die 

unterstützung solcher gruppierungen, die auf der poli-

tischen Ebene zur beachtung der menschen- und 

bürgerrechte beitragen. unsere weltweite unterstüt-

zung der demokratie und der fortschreitenden demo-

kratisierung  auf allen Ebenen des staates und der 

gesellschaft fördert die partizipation der menschen am 

politischen prozess und an den Ergebnissen der wirt-

schaftlichen und sozialen Entwicklung. auch unter den 

bedingungen der globalisierung wird die gestaltung 

der politischen rahmenbedingungen maßgeblich von 

menschen geprägt, die als Einzelne besondere Verant-

wortung tragen. in diesem zusammenhang betrachten 

wir die fortbestehenden armutsprobleme und den 

damit verbundenen Verlust an lebensmöglichkeiten 

für bestimmte bevölkerungsgruppen in allen ländern 

nicht als ein argument gegen die globalisierung, son-

dern als einen Hinweis auf Versäumnisse bei ihrer ge-

staltung und als eine Verpflichtung, die sozialen, poli-

tischen und ökonomischen rahmenbedingungen zu 

verbessern. 

zwar ist unser interesse an politischer mitgestaltung 

letztlich auf alle bereiche des öffentlichen lebens ge-

richtet, vor allem aber betrifft es die politischen und 

speziell die parlamentarischen institutionen. zum auf-

trag der demokratieförderung als einem der zentralen 

Elemente der Entwicklungszusammenarbeit gehört 

deshalb auch die förderung von demokratischen par-

teien, durch die demokratische parteistrukturen gebil-

det und gestärkt werden sollen. in der praxis ist dies 

in der regel nur durch das zusammenwirken enga-

gierter und demokratisch gesinnter persönlichkeiten 

möglich. unser ziel der parteienförderung besteht 

darin, in bestimmten partnerländern demokratische 

strukturen aufzubauen, um so einen beitrag zur 

Entwicklung oder auch zur konsolidierung der demo-

kratie als dem maßgeblichen politischen ordnungs-

modell zu leisten. dies ist wiederum die Vorausset-

zung für frieden, sicherheit, Entwicklung und Einhal-

tung grundlegender menschenrechte. ohne koopera-

tionspartner aus der politischen Eliten in den jeweili-

gen ländern, in denen wir tätig sind, werden sich die-

se ziele kaum erreichen lassen.



�

zwar verlangt die förderung von demokratie in erster 

linie nach nationalen lösungsmodellen, Entwicklungs-

zusammenarbeit muss jedoch mehr denn je auch im 

zusammenhang globaler perspektiven verstanden 

werden. dies erfordert das zusammenführen von 

Entscheidungsträgern, einen verbesserten informati-

onsaustausch zwischen bestimmten Eliten und deren 

internationale netzwerkbildung. deshalb ist es für die 

internationale politische zusammenarbeit von wach-

sender bedeutung, tradierte partnerbeziehungen häu-

figer als früher auf den prüfstand zu stellen und die 

perspektiven für neue koalitionsbildungen – nicht zu-

letzt auch auf der Ebene der zivilgesellschaft – immer 

wieder von neuem abzuwägen. 

in diesem zusammenhang gewinnen insbesondere die 

dialogprogramme, die wir von seiten der kas nicht 

nur im politischen, sondern auch im wirtschaftlichen 

und sozialen, im sicherheits- und im wertebereich 

anbieten, zunehmend an bedeutung. diese zu initiie-

ren, zu koordinieren und auszuwerten, ist eine zentra-

le aufgabe der internationalen zusammenarbeit. Hier-

bei erfüllen unseren auslandsmitarbeitern eine an-

spruchsvolle aufgabe, da sie nicht nur sehr viel eige-

nes wissen mitbringen, sondern es auch verstehen 

müssen, dieses sowohl gezielt in die gastländer zu 

transferieren als auch wieder nach deutschland zu-

rückzuvermitteln. der bedarf an wissensmanagement 

dieser art wächst kontinuierlich, und mit ihm erhöht 

sich auch immer mehr der zeitdruck, unter dem Ent-

scheidungen getroffen werden müssen. Eine gute 

kooperation mit unseren gesprächspartnern, die sich 

sowohl durch eine genaue kenntnis von deren per-

spektiven, bewertungen und problemen als auch 

durch eine vertrauensvolle gesprächsatmosphäre aus-

zeichnet, ist hierbei unerlässlich. 

während die langfristigen ziele unserer arbeit durch 

die grundwerte gekennzeichnet sind, denen wir uns 

verpflichtet wissen, können die aktuellen schwerpunk-

te und damit die kontinuierliche weiterentwicklung un-

serer maßnahmen von Jahr zu Jahr neu bestimmt wer-

den. aus den dialogforen, die wir anbieten, ergeben 

sich immer wieder neue möglichkeiten der identifika-

tion möglicher partner, der Vermittlung und des aus-

tausches von politischen ideen. Hierbei geht es uns 

um die kooperation mit denjenigen funktions- oder 

positionseliten, die wir in ihrem Verantwortungsbe-

wusstsein stärken und in die suche nach gemeinsa-

men lösungswegen einbinden wollen. die partner, mit 

denen wir zusammenarbeiten, müssen die menschen-

rechte und die freiheitliche demokratie als politisches 

ordnungsprinzip akzeptieren. gleichzeitig schließen 

wir eine kooperation mit repräsentanten einer reinen 

machtelite aus, die bereit ist, gewalt und menschen-

rechtswidrige Handlungen zur durchsetzung ihrer 

ziele anzuwenden, oder die ziele verfolgen, die mit 

unseren zielen unvereinbar sind. die freiheit in der 

auswahl von gesprächs- und kontaktpartnern ist da-

bei der besondere Vorteil der kas als einer politischen 

stiftung.

Vor dem Hintergrund dieser Überlegungen erschien es 

uns sinnvoll, einmal die politische und ethische Ver-

antwortung der Eliten in schwellen- und Entwicklungs-

ländern zu skizzieren und unsere möglichkeiten zu 

konzeptionalisieren, im rahmen der internationalen 

zusammenarbeit mit diesen Eliten zu kooperieren. um 

die Handlungsoptionen der kas im Hinblick auf eine 

solche kooperation mit Eliten im rahmen der interna-

tionalen zusammenarbeit besser beurteilen zu kön-

nen, erschien es uns unzureichend, lediglich vorhan-

dene ansätze der Elitenforschung (seien sie theore-

tischer oder empirischer art) schlichtweg auf die inter-

nationale zusammenarbeit zu übertragen, und auch 

eine abstrakte systemanalyse, aus der sich dann 

eventuell schlussfolgerungen für unsere arbeit ablei-

ten ließen, erschien uns wenig zielführend. 

wir haben deshalb Herrn dr. taake gebeten, eine um-

fassende bestandsaufnahme darüber durchzuführen, 

wie auslandsmitarbeiterinnen und auslandsmitarbeiter 

(am) der kas bisher mit diesen Herausforderungen 

umgegangen sind. zu diesem zweck hat Herr dr. 

taake im sommer 2007 achtzehn ausführliche inter-

views mit erfahrenen am der kas durchgeführt und 

ausgewertet. 

der wert der hier vorgelegten studie besteht darin, 

dass sie eine solche interne bestandsaufnahme leistet 

und den stand der internationalen arbeit der kas in 

dieser Hinsicht authentisch und repräsentativ wider-

spiegelt. sie belegt dabei vor allem dreierlei: 

1.   Eliten gibt es in allen, auch in den ärmsten ländern 

der welt. ihr Erscheinungsbild ist nirgendwo gleich 

oder verallgemeinerbar. auch die unterscheidung 

zwischen funktions- (oder positions-) und werte-

eliten ist überall anwendbar, aber beide sind immer 

und überall sehr ambivalent. 

2.   mit welchen Eliten wir in einzelnen ländern koope-

rieren können und sollten, kann nur im Einzelfall 

entschieden werden. 

3.   wie eine kooperation mit bestimmten Eliten im Ein-

zelfall erfolgen kann, verlangt menschenkenntnis 

und sehr viel politisches fingerspitzengefühl von 

seiten des am. 

zu allen drei punkten finden sich in der studie von 

Herrn dr. taake zahlreiche praktische beispiele. sie 
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eignet sich deshalb vor allem als orientierungshilfe in 

der konkreten arbeit und als anregung für neue am. 

in Ergänzung hierzu hat Herr dr. reifeld noch einige 

Überlegungen angefügt, durch die er versucht, die 

widerstände abzubauen, die vielerorts nach wie vor 

gegen die Verwendung des Elitenbegriffs bestehen. 



diE zusammEnarbEit dEr konrad-adEnauEr-
stiftung mit ElitEn in Entwicklungs- und 
scHwEllEnländErn 

ErfaHrungEn und scHlussfolgErungEn

Hans-Helmut Taake

die konrad-adenauer-stiftung (kas) hat seit aufnah-

me ihrer internationalen zusammenarbeit im Jahre 

1962 die aktivitäten von Eliten in Entwicklungs- und 

schwellenländern genau beobachtet und mit einzelnen 

von ihnen im rahmen ihrer programme und projekte 

eng kooperiert; insofern ist das thema „Eliten” für die 

stiftung nicht neu. auf der anderen seite ist es für die 

kas von erheblichem interesse und auch zeitgemäß, 

ihre langjährigen Erfahrungen systematisch auszu-

werten, selbstkritisch zu reflektieren und die sich da-

raus ergebenden schlussfolgerungen und Empfehlun-

gen nunmehr aufzuzeichnen.

Von besonderem interesse sind in diesem zusammen-

hang die fragen, wie die stiftung in ihren partnerlän-

dern 

die jeweiligen Eliten identifiziert, kontaktiert und 

pflegt, d.h. wie es um ihre begabtenförderung und 

die internationale alumni-arbeit steht,

wie sich insbesondere die werteliten zu den grund-

werten der stiftung und zum gemeinwohl ihrer ei-

genen länder äußern und verhalten, und ob es

andere akteure gibt, die nicht formal zur Elite des 

jeweiligen landes zählen, aber dennoch wichtige 

funktionen offen oder verdeckt ausüben.

abschließend wird die frage beantwortet, ob und wie 

auch andere geberinstitutionen um die Eliten in den 

Entwicklungs- und schwellenländern konkurrieren.1 

die grundwerte, für die die kas eintritt, sind „freiheit 

und gerechtigkeit”, „menschenwürde und menschen-

rechte”, „rechtsstaat und demokratie” sowie „tole-

ranz, solidarität und pluralismus”. um diese grund-

werte zu vermitteln und langfristig zu verankern, wirkt 

sie in unterschiedlichen formen und abgestuften in-

tensitäten an der gestaltung nationaler und interna-







tionaler rahmenbedingungen in Entwicklungs- und 

schwellenländern mit. Hierbei ist die enge kooperation 

mit einheimischen Eliten, aber auch mit den reprä-

sentanten anderer gruppen, die in den partnerländern 

Einfluss haben und Verantwortung tragen, unerläss-

lich. beide gruppen werden in die aktivitäten der stif-

tung eingebunden, zu ihnen werden stabile beziehun-

gen aufgebaut und sie sollen für zukunftsfähige lö-

sungen gewonnen werden. Es versteht sich von selbst, 

dass die auswahl dieser kooperationspartner mit viel 

fingerspitzengefühl und großer sorgfalt vorgenommen 

werden muss.

Es gehört zum selbstverständnis der stiftung, dass 

sich ihre grundwerte, vor allem ihr menschenbild, bei 

den ausgewählten partnerinstitutionen wiederfinden, 

erkennbare und ausbaufähige ansätze werden geför-

dert. diese prinzipielle freiheit bei der auswahl ihrer 

partner ist der unschätzbare Vorteil und ein alleinstel-

lungsmerkmal der politischen stiftungen. 

DefInItIon von elIten

die überragende rolle und funktion von Eliten im 

Entwicklungsprozess sind unbestritten. zwar grenzen 

geopolitische, militärstrategische sowie international 

verbindliche wirtschafts-, finanz- und umweltpolitische 

rahmenbedingungen den Entscheidungsspielraum 

eines jeden staates, d.h. seiner politischen Eliten 

unterschiedlich stark ein. dennoch bleibt der umfang 

an Entscheidungen, der unter berücksichtigung dieser 

externen faktoren getroffen werden muss, sehr groß.

Eliten werden üblicherweise definiert als diejenigen 

gruppierungen, die gegenwärtig bzw. zukünftig die 

spitzenpositionen in der für die Entwicklung von staat 

und gesellschaft zentralen sektoren wie politik und 

Öffentliche Verwaltung, wirtschaft, Justiz, militär, 
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wissenschaft, medien und kultur besetzen. Erkennt-

nisleitend ist in diesem zusammenhang die unter-

scheidung von funktions- und werteliten. 

in demokratischen gesellschaften sind Funktionseliten 

diejenigen, deren bestand, zusammensetzung, aus-

wahl und Ergänzung von der stellung und funktion 

abhängig sind, welche die einzelnen führungsgremien 

im politischen wirkungszusammenhang innehaben. 

Werteliten dagegen repräsentieren die kulturellen Er-

rungenschaften, bildungsgüter und wertmaßstäbe, 

deren das gemeinwesen für seine interpretation und 

fortentwicklung bedarf. insofern können werteliten 

auch als das widerlager aufgefasst werden, das die 

gefahr einer omnipotenz von macht- und funktions-

eliten bannt. werteliten sprechen oft für die gesamte 

bevölkerung, funktionseliten eher für ihre jeweiligen 

funktionsbereiche.

zielführend ist in diesem kontext auch der von der 

stiftung wissenschaft und politik (swp) verwendete 

begriff der politisch relevanten Elite. damit sind die-

jenigen personen gemeint, „die in einem bestimmten 

land macht und Einfluss ausüben, indem sie strategi-

sche Entscheidungen auf nationaler Ebene treffen, an 

der Entscheidungsfindung darüber teilhaben, die defi-

nition politischer normen und werte oder die defini-

tion dessen, was als „nationales interesse” gilt, mit-

bestimmen oder die öffentliche debatte über strategi-

sche themen maßgeblich beeinflussen. dies betrifft 

natürlich die Hauptentscheidungsträger und wichtige 

mitglieder der jeweiligen regierung. Es kann aber 

auch oppositionspolitiker, unter umständen Journa-

listen (‘meinungsführer‘), hohe beamte, mitglieder des 

sicherheitsestablishments, wirtschaftsführer und so 

genannte graue Eminenzen einschließen. Entscheidend 

ist die relevanz für politische Entscheidungen, nicht in 

erster linie das amt.”2

zivilgesellschaftliche Akteure 

Unternehmer Intellektuelle 

 Militärs 

 tribale 
 Eliten 

Beamte

 Religiöse Eliten 

Gewerkschafter

Unternehmer

Kabinetts- Militärs 
mitglieder

Beamte

religiöse Eliten tribale Eliten 

Kernelite

DIe polItIScH RelevAnte elIte: eIn MoDell
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dieser sachverhalt wird von swp3 anhand der neben 

stehenden grafik erläutert. sie dient als heuristisches 

Hilfsmittel, bildet selbstverständlich nicht die realität 

ab und soll folgendes verdeutlichen:

der innere kreis stellt die kernelite eines landes 

dar, die die macht hat, strategische Entscheidungen 

zu treffen.

der zweite kreis umfasst diejenigen personen, die 

zwar erheblichen Einfluss auf strategische Entschei-

dungen ausüben, jedoch nur politische Entschei-

dungen minderen gewichtes selbst treffen können.

der dritte kreis schließlich bildet personen ab, die 

auf Entscheidungsprozesse insofern Einfluss nehmen 

können, als sie in politischen diskursen eine wichti-

ge rolle spielen und in der lage sind, politische 

agenden mitzubestimmen („agenda setting”).

schließlich sollen auch die traditionellen Eliten nicht 

übersehen werden. sie sind eine durch abstammung 

und besitz aus dem übrigen Volk herausgehobene 

schicht. in Europa zum beispiel war der adel ein be-

vorrechtigter stand vom frühen mittelalter bis zu den 

politischen umbrüchen der französischen revolution 

im Jahre 1789; er war träger des politischen, wirt-

schaftlichen und auch des kulturellen lebens. in nicht 

wenigen Entwicklungs- und schwellenländern, vor-

nehmlich in lateinamerika und in der arabischen welt 

ist der Einfluss „alter familien” und „alten geldes” un-

übersehbar.

IDentIfIZIeRung unD KontAKtIeRung 

von elIten

die identifizierung von mitgliedern der funktions- und 

wertelite, der politisch relevanten Elite sowie der 

traditionellen Elite4 müsste anhand der obigen definiti-

onen zumindest annäherungsweise gelingen. der 

identifizierungsprozess wird abgerundet, indem die 

jeweiligen personen anhand ihrer sozioprofessionellen 

charakteristika beschrieben werden, wie z.b. ihrer 

Herkunft, ihrer politischen und gesellschaftlichen Ver-

ankerung, ihrer privilegien, der für sie üblichen rekru-

tierungs- und Erneuerungsmechanismen, ihrer ziele, 

interessen, prioritäten etc.

an eine erfolgreich verlaufene identifizierung schließt 

sich üblicherweise die Entscheidung an, ob zu den 

entsprechenden mitgliedern der Elite kontakte aufge-

nommen werden sollen oder nicht. in der theorie ist 

zu den Verfahren der kontaktaufnahme wenig zu sa-

gen, in der praktischen arbeit der auslandsmitarbeiter 

spielen sie jedoch eine bedeutende rolle und sind 

äußerst facettenreich.







Vorab muss festgehalten werden, dass alle gesprächs-

partner die oben verwendeten definitionen der unter-

schiedlichen Elitegruppen als realitätsnah und zielfüh-

rend bezeichneten. so sei der zugang zu den funk-

tionseliten – den amtsinhabern – in der tat einfach. 

schwieriger sei er zu den werteliten, mit der wichtigen 

ausnahme vieler Eliten lateinamerikas, deren grund-

werte die konrad-adenauer-stiftung im wesentlichen 

teilt. sehr schwierig sei der zugang zu der exklusiven 

gruppe der politisch relevanten Elite, vor allem wegen 

deren knapper zeitbudgets. diese gruppe werde von 

allen politischen akteuren umworben und es setze 

großen Einfallsreichtum, Vertrauen und beharrlichkeit 

voraus, das interesse der mitglieder dieser gruppe zu 

wecken und deren aufmerksamkeit zu gewinnen und 

zu behalten. in einigen ländern, wie z.b. china sei der 

zugang zu ihnen nahezu unmöglich. der zugang zur 

traditionellen Elite sei nicht grundsätzlich verschlos-

sen; es sollte allerdings darauf geachtet werden, dass 

sich beziehungen zu ihr nicht im selbstzweck und eit-

ler selbstbespiegelung erschöpften. Es empfehle sich, 

darauf aufzupassen, ob sie in der tat den oftmals be-

haupteten Einfluss auf die gegenwärtig politisch rele-

vante Elite auch wirklich ausübten. 

Es muss an dieser stelle aber auch erwähnt werden, 

dass der prozess der kontaktierung nicht notwendi-

gerweise von der konrad-adenauer-stiftung angesto-

ßen werden muss; so sind z.b. nach der politischen 

wende 1989 viele gruppierungen aus den osteuropä-

ischen ländern auf die stiftung zugekommen, weil sie 

von ihr den lang ersehnten partner für den politischen, 

wirtschaftlichen und wissenschaftlich-kulturellen dia-

log erhofften. 

darüber hinaus erbrachten die gespräche vor allem 

folgende Ergebnisse:

der zugang zu den Eliten ist vom zuschnitt ihrer je-

weiligen länder abhängig: sind sie z.b. geografisch 

groß oder klein, im Vergleich zur übrigen staaten-

welt bedeutend oder von geringerem rang, hinsicht-

lich ihrer politisch-administrativen systeme offen 

oder verschlossen; etc.

ausgangspunkt der stiftungsaktivitäten in einem 

land sind – komplementär zur deutschen öffent-

lichen Ez – die partnerstrukturen, in die sich die 

konrad-adenauer-stiftung aufgrund ähnlicher welt-

anschaulicher prinzipien begeben hat. dies ist Ver-

ankerung und begrenzung zugleich, d.h. die aus-

landsmitarbeiter kooperieren zumindest zu anfang 

mit denjenigen Eliten, die durch die partnerstruk-

turen vorgegeben sind und halten nicht gleichzeitig 

ausschau nach noch bedeutenderen und einfluss-

reicheren Eliten des gastlandes, so es sie denn gibt.
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die persönlichkeit des auslandsmitarbeiters ist für 

das ansehen und die Effektivität der stiftungsarbeit 

von entscheidender bedeutung. Er muss die Qualifi-

kationen eines kommunikators, netzwerkers und 

thematisch versierten fachmannes in seiner person 

nahtlos verbinden und darüber hinaus über persön-

lichkeitsmerkmale und „soft skills” verfügen, die es 

ihm erlauben, über politisch attraktive programme 

Eliten aus dem gastland mit Eliten aus deutschland 

zusammenzuführen und im idealfall („die chemie 

muss stimmen”) zu abgestimmtem, eventuell ge-

meinsamen Handeln zu inspirieren. Es versteht sich 

von selbst, dass die stiftung deshalb bei der beset-

zung ihrer auslandsposten, die durch das eben be-

schriebene anforderungsprofil gekennzeichnet sind, 

schon aus Eigeninteresse keine personalpolitischen 

konzessionen machen sollte.

Ein allzu leicht unterschätzter Vorgang im Hinblick 

auf die kontinuität und wirksamkeit der stiftungsar-

beit ist das „timing” beim ausscheiden eines aus-

landsmitarbeiters und der Übergabe seines aufga-

benbereichs an den nachfolger. dieses Ereignis soll-

te als eine für alle wichtigen personen im gastland 

organisierte, eventuell sogar thematische Veranstal-

tung sein, auf der der staffelstab umsichtig und mit 

Überzeugung, vor allem sichtbar übergeben wird. 

wo dies nicht geschah, aus welchen gründen auch 

immer, sollen bis zu 80 prozent der über lange zeit 

aufgebauten und gepflegten kontakte zu wichtigen 

Eliten verloren gegangen sein. 

Hinsichtlich der einzelnen instrumente, die der aus-

landsmitarbeiter zur kontaktierung von Eliten einset-

zen sollte, gibt es – wie bereits oben erwähnt – keinen 

theoretisch vorgegebenen Handlungsablauf. im origi-

nalton der gesprächspartner: „Es gibt kein einheitli-

ches strickmuster und keinen einheitlichen weg.” 

dennoch gibt es eine reihe bewährter instrumente, 

die diesen prozess erleichtern, wie zum beispiel: 

das wichtigste instrument, das auch am häufigsten 

eingesetzt wird, sind fachlich anspruchsvolle und 

politisch hochrangig besetzte Veranstaltungen zu 

aktuellen themen, die das interesse der Eliten des 

gastlandes wecken, zu denen sie persönlich eingela-

den werden und auf denen sie auch eine sichtbare 

rolle spielen können. derartige Veranstaltungen 

sind ein ideales instrument, neue kontakte zu knüp-

fen, bestehende auszuweiten und zu vertiefen: z.b. 

über das angebot der konrad-adenauer-stiftung, 

die auf der Veranstaltung behandelte problematik 

während eines deutschlandbesuchs im detail zu er-

örtern und dabei die deutschen korrespondenzeliten 

einschließlich ihrer jeweiligen institutionen kennen-

zulernen. auf große zustimmung stoßen in diesem 







kontext der dialog zwischen parteien, der rechts-

staats- und mediendialog sowie fragen der wirt-

schafts- und sozialordnung. anstelle von fachkonfe-

renzen bevorzugen Eliten dialogforen, wo sie unter 

gleichen ihre Erfahrungen austauschen und neue, 

erfolgversprechende beziehungen aufnehmen kön-

nen.

Eine weitere möglichkeit, mit den Eliten in kontakt 

zu kommen und zu bleiben, sind hochrangige be-

sucher aus deutschland (z.b. parteivorsitzende,  

kabinettsmitglieder, Vorsitzende und mitglieder 

wichtiger ausschüsse des deutschen bundestages), 

für die der auslandsmitarbeiter die entsprechenden 

termine vereinbart und die er dann zu den gesprä-

chen begleitet. 

Es wurden auch instrumente genutzt, die eher auf 

die person des auslandsmitarbeiters zugeschnitten 

sind: im laufe der ersten sechs monate nach amts-

antritt arrangiert der auslandsmitarbeiter circa zehn 

arbeitsessen im privaten rahmen mit jeweils einem 

der führenden Journalisten des landes, um auf die-

se weise verlässliche Einschätzungen der relevanz 

und der zugangsmöglichkeiten zu den entsprechen-

den Eliten zu bekommen. Eine Variante dieses Vor-

gehens besteht darin, dass der auslandsmitarbeiter 

mehrere arbeitsessen veranstaltet, zu denen er 

wichtige counterparts einlädt, die seinem fachlichen 

und politischen profil entsprechen (z.b. personen 

mit vergleichbarem wissenschaftlichen Hintergrund 

und entsprechender Veröffentlichungspraxis; perso-

nen mit ähnlichen religiösen Überzeugungen; mit-

glieder nahe stehender parteien, etc.). dem jeweili-

gen soziokulturellen milieu entsprechend, wird er bei 

den sich ergebenden gegeneinladungen die für ihn 

relevanten Eliten schritt für schritt kennenlernen 

(„schneeballsystem”) und mit der arbeit der kon-

rad-adenauer-stiftung vertraut machen.

die Erstellung und nutzung einer systematischen 

kartei bzw. datenbank, die die für die kas wichtigen 

Eliten des landes erfasst, wird von den meisten 

auslandsmitarbeitern begrüßt, gäbe es nicht das 

bislang ungelöste problem des dafür notwendigen 

zeitaufwands und der nicht unerheblichem kosten, 

ganz zu schweigen von der pflege dieses instru-

ments.

HAltung von elIten Zu Den gRunD-

weRten DeR KAS unD DeRen eInSAtZ  

füR DAS geMeInwoHl IHReR länDeR

Überall dort, wo die christlichen kirchen und das 

christliche menschenbild eine rolle spielen und die 

Eliten auch erreichen, hat die stiftung besonders gute 
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ansatzpunkte für den dialog über ihre Grundwerte. 

dies gilt insbesondere für viele länder lateinamerikas, 

es gilt – in jeweils spezifischer form – aber auch für 

die länder anderer kontinente, z.b. den interreligiösen 

dialog mit der türkei sowie den werte- und religions-

dialog mit indien. in lateinamerika hat sich in jünge-

rer zeit die situation insofern verändert, als in einigen 

staaten populistische regierungen die macht übernah-

men und ein umfassender Elitenaustausch die konrad-

adenauer-stiftung veranlasst, die formen und mög-

lichkeiten der kooperation mit den Eliten in diesen 

ländern erneut auf den prüfstand zu stellen. 

in nicht wenigen fällen kommt es für die stiftung 

einer gratwanderung gleich, die jeweiligen Eliten für 

ihre grundwerte zu interessieren, eventuell zu gewin-

nen. Häufig lassen es die aktuellen politischen Verhält-

nisse eines landes kaum zu oder es gibt nur wenige 

historische anknüpfungspunkte, die genutzt werden 

können. ihrem selbstverständnis entsprechend bleibt 

es für die konrad-adenauer-stiftung allerdings unver-

zichtbar, ihre grundwerte zu vertreten und im gege-

benen rahmen des gastlandes dann auf andere inte-

ressierte gruppen oder personen zuzugehen, wenn 

sich die gegenwärtigen Eliten verschlossen zeigen.  

die stiftung ist eben kein privates consultingunter-

nehmen und auch keine nachgeordnete behörde der 

öffentlichen deutschen Entwicklungszusammenarbeit. 

auf der anderen seite hat es aber auch fälle gegeben 

(z.b. Vietnam), in denen hochrangige politiker auf die 

stiftung zugegangen sind, um sich über den stand der 

internationalen debatte zu den menschenrechten zu 

informieren; diese thematik könne eines tages auch 

für Vietnam von größter bedeutung sein. in indien 

gab es überhaupt keine probleme, intensive dialoge 

mit den werteliten über demokratie und meinungsfrei-

heit zu führen; die aus diesen konferenzen hervorge-

gangenen kas-Veröffentlichungen führten sogar zu 

einer breiten diskussion in der intellektuellen Öffent-

lichkeit.

alles in allem bleibt das Vertreten ihrer grundwerte 

für die stiftung unverzichtbar; es gibt allerdings fälle, 

in denen der schwerpunkt der stiftungsarbeit auf fel-

der gelenkt werden muss, auf denen technokratische 

fragestellungen, pragmatische Vorgehensweisen und 

handlungsorientierte maximen den ton angeben.

in denjenigen gesellschaftlichen bereichen, in denen 

die stiftung aufgeschlossene gesprächspartner für den 

dialog über grundwerte findet, wird sie auch auf 

gruppen von Eliten, nicht selten sogar Einzelpersonen 

stoßen, die sich für das Gemeinwohl ihrer länder ein-

setzen. diese gruppen und personen gibt es in den 

unterschiedlichsten funktionen in nahezu allen län-

dern; man muss sie nur finden.

Von ausnahmen abgesehen, bleiben sie in vielen ge-

sellschaften dennoch singuläre Erscheinungen, da in 

den Entwicklungs- und schwellenländern, aber auch in 

den staaten osteuropas – die zudem weitgehend 

entkirchlicht sind – wegen des bislang nur mäßigen 

„trickle-down”-Effekts in der breiten bevölkerung ein 

großes materielles nachholbedürfnis dominiert. das 

Verantwortungsbewusstsein für das ganze ist bislang 

nur schwach entwickelt. Hier eröffnet sich für die kas, 

aber auch für die anderen politischen stiftungen, ein 

weites aufgabenfeld.

die motive, denen gemeinwohlorientiertes Handeln 

entspringt, sind naturgemäß vielfältig – auch unter 

den Eliten. sie können ethisch-moralischen, religiösen, 

politischen oder auch einfach nur opportunistischen 

ursprungs sein. die lange reihe der folgenden bei-

spiele soll dies verdeutlichen:

die moralische ausstrahlung charismatischer persön-

lichkeiten wie buthulezi und mandela in südafrika;

pastoren in ruanda, die mit von ihnen gesammel-

tem geld karitative projekte unterstützen;

reich gewordene „mobutu-leute”, die teile ihres Ver-

mögens nicht in weitere Villen in brüssel inves-tie-

ren, sondern für wohltätige zwecke im kongo aus-

geben;

religiös geprägte geschäftsleute in singapur, die an 

ihrem wirtschaftlichen Erfolg auch andere teilhaben 

lassen, um – dem karma entsprechend – im dies-

seits ein buddha gefälliges leben zu führen;

das thailändische königshaus, das als nationales 

Vorbild von seinem reichtum abgibt und vom Volk 

hoch verehrt wird;

die politische Elite singapurs um lee kuan Yew, die 

nahezu alles für den phänomenalen aufstieg des 

stadtstaates getan hat und dafür mit hohen wahl-

siegen vom Volk belohnt wird;

katholische unternehmerverbände in lateinamerika, 

die kmu-projekte zur armutsbekämpfung mitfinan-

zieren;

der elitäre indian civil service, der in nachfolge des 

britischen civil service über ein äußerst anspruchs-

volles auswahlverfahren und ausbildungsprogramm 

verfügt und durch seine vorbildliche Einstellung zum 

ganzen sowie durch seine auf das gemeinwohl des 

landes abzielenden Handlungsweisen bekannt ist;
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es gibt auch kommunalverwaltungen, die zu der 

Einsicht gelangten, dass es anstelle von selbstbe-

dienung politisch klüger ist, die bürger für ihr eige-

nes land zu begeistern und „ownership” zu erzeu-

gen; so geschehen in bogotá, wo es der bürger-

meister verstand, gegen mächtige interessen- 

gruppen eine fußgängerzone durchzusetzen;

in einigen ländern lateinamerikas fangen politische 

Eliten angesichts der populistischen Entwicklungen 

in Venezuela und bolivien an, darüber nachzuden-

ken, ob es nicht auch aus opportunistischen grün-

den des eigenen politischen Überlebens sinnvoller 

ist, sich verantwortungsbewusster den sozialen  

fragen ihrer Völker zuzuwenden.

Fazit: aufgrund ihres selbstverständnisses wird die 

kas daran festhalten, mit Eliten aus Entwicklungs- 

und schwellenländern, aber auch aus den staaten 

osteuropas, den dialog über ihre grundwerte zu su-

chen und zu führen. in diesem kontext muss sie zu-

gleich darauf achten, Eliten wie auch anderen grup-

pen und personen nahe zu bringen, sich aus vielerlei 

gründen für das gemeinwohl ihrer länder zu engagie-

ren. dies soll nicht mit erhobenem zeigefinger, son-

dern aus Überzeugung und mit standfestigkeit ge-

schehen, verbunden mit dem Hinweis auf die deutsche 

regierungspraxis, in der die soziale frage, wie schon 

ein blick auf die entsprechenden titel im bundeshaus-

halt zeigt, eine überragende rolle spielt. aus dem 

breit gefächerten instrumentarium der stiftung sollten 

vor allem drei instrumente zum Einsatz kommen: 

wirtschafts- und sozialordnung, insbesondere soziale 

sicherungssysteme; rechtsstaatsprogramme sowie 

der werte- und religionsdialog. Es kann auch über die 

bemühungen der deutschen wirtschaft berichtet wer-

den, durch die Einführung der „corporate social res-

ponsibility” (csr) die wirtschaftlichen Eliten deutsch-

lands stärker als bisher in die soziale Verantwortung 

einzubinden.5 

pflege DeR elIten

die pflege von Eliten dient auch dazu, das für den 

Erfolg und die wirksamkeit der stiftungsarbeit so 

wichtige Vertrauenskapital zu erhöhen und politisch 

relevante netzwerke zu schaffen. Vertrauen zwischen 

den partnern drückt sich vor allem in der offenheit der 

Erörterung auch kontroverser politischer positionen 

aus, die sich in der regel auf den rahmen des pri-

vaten gesprächs beschränken. weitere maßnahmen, 

die Vertrauensbasis zu pflegen und zu erweitern, 

können darin bestehen, 

die counterparts zu inhaltlich interessanten und 

hochaktuellen Veranstaltungen einzuladen und diese 







durch vertiefende folgeveranstaltungen zu spe-

zialthemen in kleinem kreis mit anschließendem of-

fiziellen abendessen zu pflegen. dies kann durch 

das angebot ergänzt werden, den entsprechenden 

konferenzbeitrag in einer der publikationsreihen der 

konrad-adenauer-stiftung zu veröffentlichen;

die jeweiligen Eliten zu sorgfältig komponierten auf-

enthalten in deutschland, brüssel oder cadenabbia 

einzuladen: Höhepunkt dieser programme und ga-

rantie ihres Erfolges sind begegnungen mit deut-

schen spitzenpolitikern bzw. – entsprechend dem 

jeweiligen besuchsprogramm – mit den deutschen 

Eliten aus den bereichen Justiz, medien, wissen-

schaft, wirtschaft und militär.

die kunst des auslandsmitarbeiters besteht darin, sol-

che themen, personen und lokalitäten auszuwählen, 

die für das prestige und die weitere karriere der jewei-

ligen person von bedeutung sind. das gilt insbesonde-

re für die große zahl von kas-counterparts, die in der 

mitte ihrer karriere stehen und auch mit unterstüt-

zung der stiftung an die spitze gelangen wollen. stan-

dardisierte und nicht auf die persönlichkeit der Einzu-

ladenden abgestimmte Einladungen bleiben im allge-

meinen ohne resonanz; solche bekommt dieser per-

sonenkreis zuhauf. 

aus der sicht des partnerlandes ergibt sich der erste 

kontakt zur konrad-adenauer-stiftung häufig über 

deren Begabtenförderung. dieses förderprogramm  

ist allerdings keine hundertprozentige garantie einer 

langfristigen „treue” des jeweiligen altstipendiaten zu 

seiner ehemaligen förderinstitution. nicht wenige sind 

im laufe der zeit zwar in die funktionselite ihrer 

Heimatländer aufgestiegen, der kontakt zur konrad-

adenauer-stiftung ging jedoch aus den verschiedens-

ten gründen verloren. dennoch bleibt der kreis der 

altstipendiaten (alumni) ein sehr wichtiger und sys-

temkonformer ansatzpunkt zum aufbau stabiler ko-

operationsmuster; für die auslandsmitarbeiter sind sie 

die idealen ansprechpartner. 

Es gibt in der tat eine reihe von problemen, insbeson-

dere inkohärenzen, die im folgenden beschrieben 

werden:

Ein teil der synergiepotenziale kann deshalb nicht 

gehoben werden, weil zwischen dem bereich „be-

gabtenförderung” und der Hauptabteilung „interna-

tionale zusammenarbeit” divergierende auffas-

sungen über art und umfang der deutschkenntnisse 

bestehen, über die ein bewerber für die kas-begab-

tenförderung verfügen sollte. während die „interna-

tionale zusammenarbeit” mit bewerbern zufrieden 

ist, die – neben fachlicher kompetenz und überzeu-
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gender persönlichkeitsstruktur – solide kenntnisse 

der in ihrer region üblichen lingua franca aufwei-

sen, verlangt die „begabtenförderung” in klassischer 

daad-tradition exzellente bildungsabschlüsse und 

hervorragende deutschkenntnisse. die Erfüllung 

dieses anforderungsprofils kann – in grober Über-

zeichnung – letztendlich dazu führen, dass das aus-

bildungsergebnis in einer überproportional großen 

anzahl hervorragender geisteswissenschaftler be-

steht, die nach rückkehr in ihre Heimat um die we-

nigen germanistik-lehrstühle bzw. vergleichbare 

positionen konkurriert. dies ist aus sicht der „inter-

nationalen zusammenarbeit” ein nicht befriedigen-

des Ergebnis, weil es nur einen begrenzten beitrag 

zur wichtigen nachwuchsförderung von Eliten in 

Entwicklungs- und schwellenländern leistet. die ge-

sprächspartner beobachteten, dass es wegen der zu 

hohen Hürde der deutschkenntnisse viel zu wenige 

bewerber aus interessanten ländern gibt – mit der 

wichtigen ausnahme osteuropas; auch sollte das 

auswahlverfahren flexibler gestaltet werden; d.h.  

ad personam und ad hoc, nicht die gruppenauswahl 

in einem vorher festgelegten zeitrahmen.

darüber hinaus gibt es stipendien („sur-place”), die 

von der konrad-adenauer-stiftung zwar vergeben, 

aber vom deutschen bundestag, dem auswärtigem 

amt und dem bundesministerium für wirtschaftliche 

zusammenarbeit und Entwicklung finanziert wer-

den; das bedeutet in aller regel, dass die konrad-

adenauer-stiftung in abwicklung dieser stipendien 

eine reihe von auflagen erfüllen muss, deren be-

achtung die zuwendungsgeber erwarten und die 

sich somit den zielen und abläufen der stiftung ent-

ziehen.

Eine teillösung des problems könnte in dem ver-

mehrten angebot von sur-place stipendien beste-

hen, im partnerland oder in regionalen zentren wie 

z.b. singapur oder kairo. darüber hinaus gibt es in 

deutschland an vielen Hochschulen qualifizierte 

englischsprachige ausbildungsgänge, sodass sich 

die unverzichtbaren deutschkenntnisse auf die  

fähigkeit zur umgangssprachlichen kommunikation 

beschränken lassen.

als ein beispiel fehlender nachbetreuung wurde 

schließlich noch auf die relativ große zahl ausländi-

scher stipendiaten hingewiesen, die regelmäßig in 

form eines praktikums für einige monate im bun-

destag arbeiten. diese stipendiaten lassen häufig 

durchaus ein parteipolitisches profil erkennen oder 

stehen einer der politischen stiftungen weltanschau-

lich besonders nahe, ohne dass die jeweilige stif-

tung in kontakt zu ihnen kommt, geschweige denn, 

dass die stiftungen derartige kontakte im rahmen 







ihrer auslandsarbeit nutzen könnten. wenn es mög-

lich wäre, fraktionsspezifische listen mit deren na-

men an die jeweiligen politischen stiftungen weiter-

zuleiten, könnte dies einen wertvollen beitrag für 

nachkontakte darstellen. 

wie internationale Vergleiche verdeutlichen, sind die 

organisation und pflege von nachkontakten zu den 

ehemaligen stipendiaten ein bedeutendes instrument 

der Elitenförderung. auch die konrad-adenauer-stif-

tung bemüht sich, ihre Alumni zu hegen und zu pfle-

gen; so hat man jüngst in korea die kontakte zu alt-

stipendiaten, von denen viele inzwischen in hohe posi-

tionen aufgestiegen sind, wieder aufleben lassen. als 

erstes wurde eine gruppe von Hochschullehrern zu 

einem wiedersehenstreffen eingeladen. nach jahre-

langer unterbrechung sind ähnliche wiederbelebungs-

versuche in Japan in gang gekommen. auch in 

schanghai gibt es eine größere alumni-gruppe, der 

man unter dem signet „konrad-adenauer-stiftung und 

kontakte” praktika bei deutschen unternehmen in 

china vermittelt.

insgesamt waren mehrere gesprächspartner mit dem 

zustand der alumni-pflege unzufrieden; diesie fände 

in den meisten ländern, aus denen die kas stipen-

diaten gefördert hat, nicht (mehr) statt, allenfalls 

unstrukturiert. in lateinamerika wird dieser mangel 

besonders beklagt, weil man hier der starken konkur-

renz durch nordamerikanische universitäten und 

„think tanks” ausgesetzt ist.

obwohl in deutschland die pflege von nachkontakten 

keine stabile tradition hat und sträflich vernachlässigt 

wird – ausnahmen im öffentlichen bereich sind die 

alexander-von-Humboldt-stiftung und das deutsche 

institut für Entwicklungspolitik – sollte die konrad-

adenauer-stiftung einen neuen anlauf in gang setzen, 

nicht zuletzt aus volks- und betriebswirtschaftlichen 

gründen; auch aus institutionellen Eigeninteressen 

kann sie das millionenschwere „investment in human 

capital”, das über viele Jahre gelegt wurde, nicht ver-

kommen lassen. aus dem kreis der gesprächspartner 

gibt es eine reihe von Vorschlägen, sich an dieser 

aufgabe beteiligen zu wollen, indem die verstaubten 

karteien aktiviert und jährliche treffen organisiert 

würden. den alumni könnten die kas-Häuser, soweit 

vorhanden, einige male pro Jahr für Veranstaltungen 

zur Verfügung gestellt werden, ein „newsletter” unter 

beteiligung der alumni und eine eigene „website” 

würden die gegenseitige information verbessern; ein 

tag der „deutschen stipendiaten”, veranstaltet von 

der deutschen botschaft, wäre der Höhepunkt.
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ZuSAMMenARbeIt MIt AnDeRen AKteuRen

neben den gegenwärtigen Eliten gibt es immer auch 

andere akteure, die nicht formal zur Elite des jeweili-

gen landes zählen, aber dennoch wichtige funktionen 

offen oder verdeckt ausüben. nicht selten sind diese 

gruppen nach einem vollzogenen generationenwech-

sel oder nach einer grundsätzlicheren Veränderung 

der politischen und wirtschaftlichen rahmenbedingun-

gen mitglieder der neuen Elite. auch zu diesen grup-

pen und personen sucht die stiftung frühzeitig und mit 

viel fingerspitzengefühl kontakt, um sie später für 

gemeinsame aktionen gewinnen zu können. dies ist 

nicht ohne risiko, insbesondere dann, wenn es sich 

um kritiker oder sogar erklärte gegner des herrschen-

den regimes handelt. alles in allem hat es sich als 

klug erwiesen, das netz weit auszuwerfen und das 

Ergebnis sorgfältig zu analysieren; gute antennen zu 

politischen analysten und ausgewiesenen mitarbeitern 

von „think tanks” sind dabei besonders hilfreich. der 

auslandsmitarbeiter muss „spürhund” sein, sich nicht 

auf den etablierten namen ausruhen und die eigene 

neugier wach halten.

aus all diesen gründen bietet es sich an, dass die 

stiftung bewusst und gezielt auch solchen gruppen 

eine formale plattform anbietet, die (noch) nicht, 

eventuell sogar nie zur formalen Elite ihres landes 

gehören werden, wie z.b.

ngo mit einer inhaltlich interessanten ausrichtung;

„grass-root”-orientierte gruppen aus der provinz, 

mit der die hauptstädtische Elite noch nie zusam-

mengekommen ist;

nachwuchskräfte aus politischen kaderschmieden, 

wissenschaftlichen „think tanks” oder aus stabsstel-

len der ministerien und großen unternehmungen;

indigene gruppen aus lateinamerika, stammes- 

älteste aus afrika oder deutschstämmige gruppen 

aus russland.

auf diese weise demonstriert die stiftung offenheit 

und steht zu ihrer Überzeugung, dass sie in der aus-

wahl ihrer partner der zusammenarbeit frei und 

zukunftsorientiert ist.

während die deutschen politischen stiftungen im 

bereich der kooperation mit den jeweiligen Eliten in 

Entwicklungs- oder schwellenländern nur sehr selten 

in konkurrenz zueinander treten, ist das Verhältnis zur 

gtz in der Vergangenheit nicht immer völlig konflikt-

frei verlaufen. dies gilt insbesondere für den rechts-

staatsbereich, wo sich die Eliten des gastlandes 

zuweilen über die fehlende feinabstimmung der deut-









schen seite wundern. inzwischen konzentriert sich  

die gtz in diesem arbeitsbereich auf das jeweilige 

Einzelprojekt, wohingegen die politischen stiftungen 

den rechtlichen und administrativen gesamtrahmen 

des staates im fokus haben. aus sicht der konrad-

adenauer-stiftung wurde dieser aufgabenbereich 

durch die „berliner Erklärung” zwischen gtz und poli-

tischen stiftungen sinnvoll und adäquat beschrieben. 

das bild ändert sich in dem moment, wenn mächtige 

ausländische akteure hinzutreten und sich in politisch 

bedeutenden Hauptstädten wie kairo, nairobi, preto-

ria, brasilia, new delhi oder peking die angebote 

gegenüber den Eliten des landes verfeinern und ver-

vielfachen. Hier hat sich teilweise ein breit gefächerter 

wettbewerb entwickelt. die konrad-adenauer-stiftung 

hat keinen alleinvertretungsanspruch, vielmehr steht 

sie international in einem konkurrierenden Verfahren, 

und die umworbene Elite entscheidet sich in der regel 

für das beste angebot.

ScHluSSfolgeRungen  

unD eMpfeHlungen

im Ergebnis können insgesamt neun schlussfolgerun-

gen und Empfehlungen ausgesprochen werden:

1.   die überragende rolle und funktion von Eliten im 

Entwicklungsprozess bleibt unbestritten. will man 

die Elite eines landes im einzelnen analysieren, ist 

die definitorische aufspaltung in funktionselite, 

wertelite, traditionelle Elite, politisch relevante 

Elite, ggf. auch tribale Elite unerlässlich; erst sie 

ermöglicht den blick auf die unterschiedlichen 

charakteristika der einzelnen Elitegruppen und die 

sich daran anknüpfenden alternativen Handlungs-

optionen. alle gesprächspartner bezeichneten die 

hier verwendeten definitionen im lichte ihrer eige-

nen Erfahrungen als realitätsnah und zielführend. 

2.   im umgang mit Eliten spielt die persönlichkeit des 

auslandsmitarbeiters eine überragende rolle. Er 

muss die Qualifikationen eines kommunikators, 

netzwerkers und thematisch versierten fach-

mannes in seiner person nahtlos verbinden und 

darüber hinaus über persönlichkeitsmerkmale und 

„soft skills” verfügen, die es ihm erlauben, Eliten 

aus dem gastland mit Eliten aus deutschland 

zusammenzuführen und zu gemeinsamem Handeln 

zu inspirieren. Es empfiehlt sich, dass die stiftung 

deshalb bei der besetzung ihrer auslandsbüros, die 

durch das eben beschriebene anforderungsprofil 

gekennzeichnet sind, keine personalpolitischen 

konzessionen macht.

3.  das wichtigste instrument des auslandsmitarbeiters 

sind inhaltlich anspruchsvolle und politisch hochran-
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gig besetzte Veranstaltungen zu aktuellen themen, 

die das interesse der Eliten des gastlandes wecken, 

zu denen sie persönlich eingeladen werden und auf 

denen sie auch eine sichtbare rolle spielen. derar-

tige Veranstaltungen sind ein ideales instrument, 

neue kontakte zu knüpfen, bestehende auszuweiten 

und zu vertiefen: z.b. über das angebot der kon-

rad-adenauer-stiftung, die auf der Veranstaltung 

behandelte problematik während eines deutsch-

landbesuchs im detail zu erörtern und dabei die 

deutschen korrespondenzeliten einschließlich ihrer 

jeweiligen institutionen kennenzulernen. anstelle 

von fachkonferenzen bevorzugen Eliten dialog-

foren, wo sie unter gleichen ihre Erfahrungen aus-

tauschen und neue, erfolgversprechende beziehun-

gen aufnehmen können. die kunst des auslands-

mitarbeiters muss darin bestehen, solche themen, 

personen und lokalitäten auszuwählen, die für das 

prestige und die weitere karriere der jeweiligen 

person von bedeutung sind. das gilt insbesondere 

für die große zahl von kas-counterparts, die in der 

mitte ihrer karriere stehen und auch mit unterstüt-

zung der stiftung an die spitze gelangen wollen. 

4.  Überall dort, wo die christlichen kirchen und das 

christliche menschenbild eine rolle spielen und die 

Eliten auch erreichen, hat die stiftung gute ansatz-

punkte für den dialog über ihre grundwerte. Es gibt 

allerdings auch fälle, in denen der schwerpunkt der 

stiftungsarbeit auf felder gelenkt werden muss, auf 

denen technokratische fragestellungen, pragmati-

sche Vorgehensweisen und handlungsorientierte 

maximen den ton angeben.

5.  in denjenigen gesellschaftlichen bereichen, in de-

nen die stiftung aufgeschlossene gesprächspartner 

für den dialog über grundwerte findet, wird sie 

auch auf gruppen von Eliten, nicht selten sogar 

Einzelpersonen stoßen, die sich für das gemeinwohl 

ihrer länder einsetzen. diese gruppen und perso-

nen gibt es in den unterschiedlichsten funktionen  

in nahezu allen ländern; die konrad-adenauer-

stiftung muss sie nur finden. in ihren gesellschaf-

ten bleiben sie dennoch singuläre Erscheinungen, 

da in den Entwicklungs- und schwellenländern 

wegen des bislang nur mäßigen ökonomischen 

„trickle-down”-Effekts ein enormes materielles 

nachholbedürfnis im Vordergrund steht. das Ver-

antwortungsbewusstsein für das ganze ist bislang 

nur schwach entwickelt. soweit sie in den jewei-

ligen ländern vertreten sind, öffnet sich für die 

christlichen kirchen und die politischen stiftungen 

hier ein weites feld.

6.   der kreis der altstipendiaten (alumni) bleibt ein 

sehr wichtiger und systemkonformer ansatzpunkt 

zum aufbau stabiler kooperationsmuster im gast-

land. allerdings kann ein teil der synergiepoten-

ziale deshalb nicht gehoben werden, weil zwischen 

dem bereich „begabtenförderung” und der Haupt-

abteilung „internationale zusammenarbeit” diver-

gierende auffassungen über art und umfang der 

deutschkenntnisse bestehen, über die ein bewerber 

für die kas-begabtenförderung verfügen sollte. 

Eine teillösung des problems könnte in dem ver-

mehrten angebot von sur-place stipendien beste-

hen, im partnerland oder in regionalen zentren wie 

z.b. singapur. darüber hinaus gibt es in deutsch-

land an vielen Hochschulen qualifizierte englisch-

sprachige ausbildungsgänge, sodass sich die unver-

zichtbaren deutschkenntnisse auf die fähigkeit zur 

umgangssprachlichen kommunikation beschränken 

lassen. 

7.  wie internationale Vergleiche verdeutlichen, ist die 

pflege von alumni ein bedeutendes instrument der 

Elitenförderung; insgesamt sind die gesprächspart-

ner mit dem derzeitigen zustand der alumni-pflege 

unzufrieden. die konrad-adenauer-stiftung sollte 

deshalb einen neuen anlauf in gang setzen, nicht 

zuletzt aus volks- und betriebswirtschaftlichen 

gründen. auch aus institutionellen Eigeninteressen 

kann sie das umfassende „investment in human 

capital”, das über viele Jahre hinweg grundgelegt 

wurde, nicht sich selbst überlassen. 

8.  neben den gegenwärtigen Eliten gibt es immer 

auch andere akteure, die nicht formal zur Elite des 

jeweiligen landes zählen, aber dennoch wichtige 

funktionen offen oder verdeckt ausüben. aus vie-

lerlei gründen bietet es sich an, dass die stiftung 

bewusst und gezielt auch solchen gruppen eine 

formale plattform anbietet, die (noch) nicht, even-

tuell sogar nie zur Verantwortung tragenden Elite 

ihres landes gehören werden. auf diese weise de-

monstriert die stiftung offenheit und steht zu ihrer 

Überzeugung, dass sie in der auswahl ihrer partner 

der zusammenarbeit frei und zukunftsorientiert ist.

9.  die häufig vermutete konkurrenz um die jeweiligen 

Eliten des gastlandes gibt es unter den deutschen 

politischen stiftungen nicht. das bild ändert sich 

allerdings schlagartig, wenn mächtige ausländische 

akteure hinzutreten und in politisch bedeutenden 

Hauptstädten sich die angebote gegenüber den 

Eliten des landes verfeinern und vervielfachen.  

Hier hat sich ein breit gefächerter wettbewerb ent-

wickelt. die konrad-adenauer-stiftung hat keinen 

alleinvertretungsanspruch, vielmehr steht sie inter-

national in einem wettbewerb, und die umworbene 

Elite entscheidet sich in der regel für das beste 

angebot.
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zur koopEration mit ElitEn als ElEmEnt  
dEr intErnationalEn zusammEnarbEit

Helmut Reifeld

Es sind weltweit viele partner und partnerorganisa- 

tionen, mit denen sich die konrad-adenauer-stiftung 

(kas) durch eine jahrzehntelange vertrauensvolle 

zusammenarbeit verbunden weiß. die gemeinsamen 

anliegen, die dieser zusammenarbeit zugrunde liegen, 

basieren vor allem auf gemeinsamen werteorientie-

rungen und zielvorstellungen, sei es in der armuts-

bekämpfung, der politischen bildungsarbeit, sozial- 

und wirtschaftspolitischen ordnungsprogrammen oder 

sei es im kontext bestimmter dialogprogramme. Hier-

bei geht es immer wieder um die fragen, inwieweit 

zum einen die kooperation mit den jeweils in den Ein-

satzländern Verantwortung tragenden Eliten notwen-

dig, sinnvoll und konstruktiv möglich ist; zum anderen 

aber auch darum, inwieweit die jeweiligen zielgruppen 

angehalten und bereit sein sollten, öffentliche Verant-

wortung in den bereichen politik, wirtschaft und ge-

sellschaft zu übernehmen. 

der schlüsselbegriff „Eliten”, der bei diesen koopera-

tionen immer wieder eine zentrale rolle spielt und der 

für einige partner oft als ein „stein des anstoßes” 

empfunden wird, ist in den meisten Entwicklungslän-

dern ambivalent und negativ besetzt. dieser berech-

tigten skepsis liegt die Erfahrung zugrunde, dass wir 

bis heute in allen teilen der welt so genannten „Eliten” 

begegnen, deren Handeln als korrupt und kriminell, 

inhuman und menschenverachtend bezeichnet werden 

muss. Es steht völlig außer frage, dass diese für keine 

form der kooperation in betracht gezogen werden 

können. unabhängig davon jedoch, ob bestimmte 

Eliten in bestimmten ländern als korrupt oder koope-

rativ, als unfähig oder hilfsbereit, ja, als „gut oder 

schlecht”, erfahren wurden, muss die tatsache aner-

kannt werden, dass in allen staaten der Erde Eliten 

existieren. diese omnipräsenz der Eliten hat auch 

auswirkungen auf die Handlungsmöglichkeiten im

rahmen der Entwicklungszusammenarbeit. ihre Exis-

tenz zwingt zu der Entscheidung, ob man die koopera-

tion mit ihnen sucht oder nicht, ob man das ziel ver-

folgt, sie in die arbeit zu integrieren oder ihnen aus 

dem wege geht.

im rahmen der internationalen zusammenarbeit ver-

sucht die kas, offensiv mit diesem thema umzuge-

hen. unser ausgangspunkt ist dabei die Überzeugung, 

dass es keine nachhaltige armutsbekämpfung ohne 

eine Verbesserung der politischen rahmenbedingun-

gen geben kann. demokratisierung, rechtsstaatlich-

keit und eine sozial orientierte marktwirtschaft bilden 

die besten Voraussetzungen für armutsbekämpfung. 

die gestaltung dieser rahmenbedingungen ist in der 

regel nur mit und nicht gegen die jeweiligen Eliten in 

staat, wirtschaft und gesellschaft zu erreichen. des-

halb suchen wir unsere partner nicht nur außerhalb, 

sondern auch ganz bewusst innerhalb des kreises die-

ser Eliten. 

der potenzielle personenkreis, der hierfür in frage 

kommt, ist – wie dr. taake in seiner studie gezeigt  

hat – relativ breit. zu ihm gehören politiker ebenso 

wie herausragende persönlichkeiten der zivilgesell-

schaft, unternehmer ebenso wie gewerkschaftler, 

militärs ebenso wie Journalisten, herausragende 

Vertreter der religionen ebenso wie säkulare intellek-

tuelle, beamte ebenso wie künstler, etablierte Eliten 

mit einem traditionellen Herrschaftsbezug ebenso wie 

tribale oder Eliten innerhalb von randgruppen. Ent-

scheidend ist, dass sie eine politisch relevante und 

einflussreiche position innehaben, dass sie Einfluss 

ausüben können, um an der zukunftsgestaltung ihres 

jeweiligen landes mitzuwirken und dass sie ziele ver-

folgen, die mit unseren vereinbar sind. wir suchen 

nicht nur kontakt zu denen, die letztlich Entscheidun-

gen treffen, sondern auch zu denen, die öffentliche 

diskurse prägen, die an der formulierung des jeweili-

gen „nationalen interesses” beteiligt sind und die die 

öffentliche bewertung und strategische weiterentwick-

lung politischer leitthemen beeinflussen. 

insbesondere im Hinblick auf öffentliche meinungsbil-

dung wird deutlich, wie eng eine kooperation mit Eli-

ten verknüpft sein muss mit dem bewusstsein für poli-

tische und soziale Verantwortung. Hierbei handelt es 

sich nicht um bloße moralische appelle an die Verant-
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wortung der Eliten, sondern es muss aus unserer sicht 

ein allgemeiner bestandteil der akzeptanz von Eliten 

sein, dass sie sich einbinden lassen in die öffentliche 

Verantwortung, dass sie diese Verantwortung transpa-

rent wahrnehmen und sich zur rechenschaft ziehen 

lassen. dies beschreibt aus unserer sicht die Voraus-

setzung für kooperation. in grenzfällen wird eine ko-

operation mit Eliten nicht automatisch allein dadurch 

„unmoralisch”, dass teile dieser Eliten in der Vergan-

genheit „unmoralisch” gehandelt haben. die koopera-

tion resultiert nämlich nicht allein daraus dass es sich 

um eine Elite handelt, sondern daraus, dass es ge-

meinsame ziele gibt und dass der bereich der aufga-

ben diese kooperation nahelegt.

weRtebInDung DeS HAnDelnS

Vor diesem Hintergrund ist der austausch über die 

wertebindung des Handelns und somit auch darüber, 

was das gemeinwohl ausmacht, ein zentraler bestand-

teil jeglicher kooperation mit Eliten. Hierbei muss es 

sich keineswegs notwendig um christliche werte han-

deln, wohl aber um weltweit anerkannte politische 

grundwerte. diese können außer im religiösen auch 

im wirtschafts- oder sozialpolitischen bereich liegen. 

wir suchen partner, die zielvorstellungen auf der 

grundlage gleicher oder vergleichbarer werte mit uns 

teilen. Jede diskussion über die vorpolitischen, norma-

tiven grundlagen des freiheitlichen staates kreist ge-

nuin und elementar um grundwerte, auch wenn sie 

sich in einem völlig säkularen kontext vollzieht. 

unter den bedingungen der globalisierung ist ein dia-

log mit Eliten über diese werte allein schon deshalb 

unverzichtbar, weil es keinen universalen konsens 

über die Hierarchie von werten gibt. zu den grund-

werten, an deren inhaltlicher klärung und themati-

schen gestaltung wir mitwirken wollen und die des-

halb immer wieder gegenstand von dialogmaßnahmen 

sein sollten, gehören vor allem: freiheit und gerech-

tigkeit, menschenwürde und menschenrechte, solida-

rität und subsidiarität; friede und bewahrung der 

schöpfung; toleranz, säkularität und pluralismus; 

sowie Verzicht auf gewalt zur durchsetzung politischer 

ziele.

für die kas sind diese grundwerte unverzichtbar mit 

dem freiheitlichen, demokratischen rechtsstaat ver-

knüpft und in seine konstitutionelle grundordnung 

eingebunden. zwar verlangen diese grundwerte be-

reits aus sich heraus nach einem solchen rechtsstaat 

und führen zu ihm hin, aber sie setzen ihn nicht be-

reits voraus. Einerseits bedürfen sie des schutzes 

durch den staat; andererseits stehen sie gleichzeitig 

aber auch über dem staat, der auf sie angewiesen 

bleibt, um immer wiederkehrende interessengegen-

sätze auszugleichen. da wir an der ausgestaltung die-

ses spannungsverhältnisses mitwirken wollen, kann 

und muss ein dialog über diese grundwerte insbeson-

dere auch mit weltanschaulich anders orientierten und 

selbst mit autoritär verfassten, aber reformorientier-

ten systemen geführt werden. 

Es steht außer zweifel, dass eine konstruktive und 

nachhaltige kooperation mit Eliten letztlich nur in re-

lativ stabilen staaten möglich ist, in denen rechts-

staatlichkeit institutionell verankert ist. ohne staatli-

che strukturen, die zumindest nach innen einen grad 

an stabilität garantieren, der eine weiterentwicklung 

von Good Governance, von demokratisierung und 

menschenrechtsschutz ermöglicht, können Eliten ihrer 

politischen Verantwortung nicht gerecht werden. spe-

ziell in Entwicklungsländern, in denen diktaturen oder 

parastaatliche strukturen die optionen für demokra-

tisierung blockieren, sind auch ethisch integere und 

verantwortungsbewusste Eliten in der regel gezwun-

gen, politische fehlentwicklungen in kauf zu nehmen. 

ohne Good Governance bleibt nicht nur armutsbe-

kämpfung, sondern auch die kooperation mit Eliten 

partikular und ohne aussicht auf nachhaltigkeit.

poSItIonS- unD weRteelIten

Hierbei fällt die häufige unterscheidung zwischen 

funktions- und werteeliten nicht sonderlich ins ge-

wicht, da aus unserer sicht beide im wesentlichen 

gleich behandelt werden können. unter positions- 

(bzw. funktions-)eliten sind die personengruppen zu 

verstehen, die aktualiter leitungspositionen besetzen 

und gewissermaßen qua amt Entscheidungsprozesse 

in politik (politischen institutionen), wirtschaft, Ver-

waltung, wissenschaft und kultur bestimmend prägen. 

auswahl, bestand und zusammensetzung dieser 

gruppe hängen von ihrer funktion ab. im unterschied 

hierzu müssen werteeliten keine eingrenzbare funk-

tion innehaben. sie repräsentieren wertmaßstäbe, 

bildungsgüter und unterschiedliche Errungenschaften, 

die für das gemeinwesen bedeutsam sind. gerade an-

gesichts dieser unterscheidung gilt es jedoch umso 

sorgfältiger zu prüfen, welche wertmaßstäbe und wel-

che bildungsgüter eine bestimmte werteelite vertritt. 

diese können sich nämlich nicht nur deutlich von un-

seren unterscheiden, sie können unseren unter um-

ständen völlig entgegengesetzt sein, da sich auch 

antidemokratisches Handeln, etatistische bevormun-

dung und die Einschränkung elementarer freiheits- 

und menschenrechte ethisch begründen lassen. da 

werteeliten jedoch eher für gemeinsame interessen 

eintreten als für einen politischen oder gesellschaft-

lichen teilbereich, bilden sie in der regel ein gegenge-

wicht zu reinen funktionseliten.
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beide, werte- und funktionseliten, können in be-

stimmten personen zusammenfallen; in der regel 

divergieren sie jedoch. unter umständen lassen sie 

sich gegeneinander ausspielen; sie können sich aber 

auch konstruktiv ergänzen. für das interesse der kas 

an internationaler kooperation spielen sie jedoch eine 

ähnliche rolle. beide können die bemühungen im be-

reich armutsbekämpfung stärken, fördern und stabili-

sieren, vorausgesetzt, sie sind sich des jeweiligen Ent-

wicklungsbedarfs bewusst und dieses bewusstsein hat 

einen entsprechenden Einfluss auf ihr Handeln. inso-

fern sie dazu beitragen, die erforderlichen politischen, 

wirtschaftlichen und sozialen rahmenbedingungen 

differenziert und entwicklungsorientiert zu gestalten, 

kann man davon reden, dass kooperation gelingt.

die kooperation mit Eliten im rahmen der Entwick-

lungszusammenarbeit und speziell der armutsbe-

kämpfung ist nicht nur sinnvoll, sondern geradezu 

notwendig, wenn es in einem land Eliten gibt, die 

demokratisch, entwicklungsbewusst und entwicklungs-

orientiert denken und handeln. sollten diese Eliten 

darüber hinaus fähig und in der lage sein, die nötigen 

politischen und makro-ökonomischen rahmenbedin-

gungen zu schaffen, wird diese kooperation geradezu 

zwingend notwendig. dies gilt umso mehr im Hinblick 

auf die mitwirkung an der Herausbildung künftiger Eli-

ten. so unbestritten wertvoll die unterstützung gegen-

wärtiger Eliten für die durchsetzung fast aller Entwick-

lungsprozesse sein mag, umso wichtiger ist die mitwir-

kung künftiger Eliten an der nachhaltigen stabilisie-

rung dieser programme. die prägung dieser künftigen 

Eliten und die Einflussnahme auf ihre wertebindung – 

so begrenzt diese aus jeweils aktueller sicht auch 

immer sein mag – ist ein unverzichtbarer bestandteil 

jeder Entwicklungszusammenarbeit und ein anliegen 

der kas im falle einer entsprechenden kooperation.

auch unter günstigen rahmenbedingungen sollte je-

doch nicht vergessen werden, dass jede form der 

kooperation mit Eliten einen langen atem benötigt 

und auf kontinuierlich wachsendes Vertrauen gebaut 

sein muss. unterschiedliche entwicklungspolitische 

ziele und interessen müssen benannt und zunächst 

einmal respektiert werden. zudem müssen sie im 

laufe der zusammenarbeit erneut auf den prüfstand 

gestellt werden. Es gilt, offen zu diskutieren, welche 

art von kooperation möglich ist, wie diese gestaltet 

werden kann, was erreicht und was vermieden werden 

soll.

globAlISIeRung unD  

entwIcKlungSZuSAMMenARbeIt

unter den bedingungen der globalisierung wird nicht 

nur die umsetzung von Good Governance global, son-

dern auch die armutsbekämpfung und der damit ver-

bundene kooperationsspielraum. globalisierung und 

politische Verantwortung bilden ein immer enger ge-

knüpftes netzwerk, in das nicht nur die traditionellen 

westlichen geberländer eingebunden sind, sondern 

ebenso die schwellenländer (insbesondere die so ge-

nannten „outreach”-staaten china, indien, südafrika, 

brasilien und mexiko) sowie auch immer mehr Ent-

wicklungsländer. 

staatliches Handeln bedarf überall einer stärkeren be-

rücksichtigung der globalen entwicklungspolitischen 

zusammenhänge. dies macht insbesondere Eliten, die 

aus einer globalen perspektive heraus an der beach-

tung von menschen- und bürgerrechten, von demo-

kratie und Good Governance mitwirken, zu unverzicht-

baren partnern. für keines unserer weltweiten Ent-

wicklungsprobleme reichen heute rein nationale lö-

sungsmodelle aus. deshalb müssen auch ungewohnte 

kooperationsmöglichkeiten geprüft und ggf. getestet 

werden. aus einer politischen perspektive betrachten 

wir armutsprobleme nicht als ein argument gegen 

globalisierung, sondern als eine Herausforderung für 

die Verbesserung der kooperation und der damit ver-

bundenen gezielten steuerungsmöglichkeiten. um 

neue kooperationsmöglichkeiten zu nutzen und zu 

pflegen, können wir uns vielleicht nicht immer jeden 

gesprächspartner aussuchen. aber wir können täglich 

neu prüfen, ob die angestrebten ziele unsere ziele 

sind.

da der internationale austausch schon lange nicht 

mehr auf institutionelle Ebenen beschränkt ist, son-

dern tief in die zivilgesellschaft hinein reicht, ist für 

die stabilität dieses netzwerks die kooperation mit 

und zwischen den unterschiedlichen Eliten unverzicht-

bar geworden. sie trägt der tatsache rechnung, dass 

armutsbekämpfung sich nicht mehr aus dem kontext 

globaler rahmenbedingungen herauslösen kann, son-

dern mehr denn je auf Elitenkooperation angewiesen 

ist. insbesondere wenn das Verständnis von Verant-

wortung, das dabei zum tragen kommt, divergiert, 

trägt die globalisierung dazu bei, dass diese differen-

zen transparent und die chancen eines ausgleichs 

größer werden. der weg zu einem solchen ausgleich 

kann nicht von oben nach unten erfolgen, und auch 

nicht von nord nach süd. Er muss vielmehr in einer 

süd-süd-nord kooperation, auf unterschiedlichen 

Ebenen gleichzeitig und vor allem unter Einbeziehung 

indigener Eliten bestehen. Er darf nicht von bestimm-

ten zentren ausgehend auf die peripherie gerichtet, 

sondern muss dezentral und wechselseitig angelegt 

sein. 

die globalisierung bringt nicht nur neue möglichkeiten, 

sondern auch neue zwänge der kooperation in die 
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internationale zusammenarbeit. dies betrifft nicht nur 

die armutsbekämpfung, sondern auch die zusammen-

arbeit mit politischen institutionen sowie die zahlrei-

chen dialogprogramme auf sozialer, ökonomischer, 

kultureller und religiöser Ebene. alle diese prozesse 

laufen meist bilateral, immer häufiger aber auch mul-

tilateral ab. in jedem fall sind sie jedoch zunehmend 

vernetzt, sie verlangen nach transparenz und bere-

chenbarkeit, und sie lassen es nicht zu, dass maßgeb-

liche akteure ausgeschlossen werden. 

Vor diesem Hintergrund bestehen die legitimen ziele 

einer kooperation mit bestimmten Eliten zum einen 

darin, diese in die notwendige bildungs- und Entwick-

lungszusammenarbeit einzubinden, deren bewusstsein 

für die notwendigkeit von politischer Verantwortung 

und transparenz zu stärken sowie deren weiterrei-

chende unterstützung zu sichern. um dies zu errei-

chen, ist es aber zum anderen auch erforderlich, das 

normative gerüst dieser Eliten zu stärken und durch 

vertrauensbildende maßnahmen den kanon gemein-

samer grundwerte im denken dieser Eliten zu veran-

kern.

armutsbekämpfung würde auf caritas reduziert, wenn 

sie sich dieser globalen Verflechtung zu entziehen  

versucht. auf globaler Ebene kann sie nicht allein 

durch mildtätigkeit und selbstlosigkeit erfolgreich sein, 

sondern nur durch interaktion und kooperation. in 

großem maßstab können armutsprobleme nur part-

nerschaftlich gelöst werden, und einige dieser partner 

empfehlen sich unter umständen im wesentlichen 

durch ihre funktion. in jedem fall sollten wir die Eliten 

auf allen seiten in ihrer mitverantwortung ernst und in 

die pflicht nehmen. 
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