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Die Konrad-Adenauer-Stiftung ist seit über 60 Jahren 
fester Bestandteil in der Landschaft der gesellschafts-
politisch arbeitenden Organisationen. Zu ihren Aufga-
ben gehören1:

 – die Erarbeitung fachlicher Grundlagen politischen 
Wirkens,

 – die Förderung des Wissenstransfers zwischen Wis-
senschaft, Politik, Staat und Wirtschaft,

 – die Erforschung und Dokumentation der Geschichte 
der Christlichen Demokratie,

 – die Förderung und Ausbildung begabter junger 
Menschen, 

 – die Förderung von Kunst und Kultur,
 – die Mitwirkung an der Schaffung einer internatio-

nalen Ordnung des Friedens und der Gerechtigkeit 
einschließlich eines Beitrags zum Aufbau demokra-
tischer, freiheitlicher und rechtsstaatlicher Struk-
turen im Ausland

 – und – dies ist quasi der alles verbindende Grund-
auftrag: sie bildet politisch. Viele der in den anderen 
Arbeitsfeldern gewonnenen Ergebnisse und 
Erkenntnisse wirken dabei in die politische Bil-
dungsarbeit hinein und befruchten sie; es werden 
so inhaltliche Expertise sowie wissenschaftliche 
oder theoretische Grundlagen für die außerschuli-
sche politische Bildungsarbeit nutzbar gemacht. 

Ausgangspunkt für die Arbeit der Konrad-Adenau-
er-Stiftung ist das christliche Verständnis vom Men-
schen als Geschöpf Gottes. Bezugspunkte sind Politik 
und Gemeinwohl sowie die Rolle und Verantwortung 
des Einzelnen. Indem die Stiftung die christlich-demo-
kratischen Werte in der pluralen Gesellschaft fördert, 

1 Vgl. Satzung der Konrad-Adenauer-Stiftung in der Fassung vom 
30. März 2001.
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trägt sie zur Identifikation der Bürger mit der freiheitli-
chen Grundordnung unseres Gemeinwesens bei. Auf-
bauend auf den Prinzipien dieser freiheitlichen demo-
kratischen Grundordnung und in der Verpflichtung für 
die Grundätze von Solidarität, Subsidiarität und gegen-
seitiger Toleranz leistet sie so ihren Beitrag zur Gestal-
tung der Zukunft unseres Gemeinwesens. Die Arbeit der 
Stiftung orientiert sich dabei inhaltlich an den normati-
ven Fundamenten der Politik ihres Namensgebers, des 
ersten Bundeskanzler der jungen Bundesrepublik 
Deutschland: Konrad Adenauer. Zu den dauerhaften 
Leitthemen gehören deshalb Westbindung, europäi-
sche Einigung, Soziale Marktwirtschaft und eine werte-
orientierte Außenpolitik. 

In über 60 Jahren hat die Konrad-Adenauer-Stif-
tung, je nach politischer Situation in Deutschland und 
der Welt, diesen Kernauftrag sehr ernst genommen und 
daran gearbeitet. Die Stiftung – so hat es einmal einer 
ihrer Vorsitzender formuliert – funktioniert dabei wie 
ein kleiner Konzern: Sie verfügt über fünf Geschäftsfel-
der, hat weltweit mehrere hundert Mitarbeiter, eine 
zentrale Leitung und ihre Produkte wie Studien, Publi-
kationen und Veranstaltungen müssen sich »am Markt« 
bewähren – wobei hiermit gemeint ist, dass die Kon-
rad-Adenauer-Stiftung mit ihrer Arbeit Wirkung erzeu-
gen will und dies nur kann, wenn sie für die Adressaten 
attraktive Angebote im Portfolio hat. Das Ganze 
geschieht »wertegeleitet«, d.h., die Konrad-Adenau-
er-Stiftung ist keine »neutrale« Einrichtung, sondern sie 
steht auf dem Fundament christlich-demokratischer 
Politik; dieses Profil verlangt von Mitarbeitern eine 
besondere Haltung und macht die Stiftung zu einem 
besonderen Arbeitgeber; dieses Profil setzt aber auch 
einen Markenkern, den es zukunftstauglich zu gestal-
ten und in Maßnahmen umzusetzen gilt.

Jedes Jahrzehnt hatte dabei seine Eigenheiten 
und besonderen Herausforderungen. Meist verdichtet 
sich erst im Rückblick Erfahrung, und wie im Brennglas 
zeichnen sich Konturen vergangener Entwicklungen 
ab. An zwei Beispielen soll dieses abstrakte Phänomen 
an der Konrad-Adenauer-Stiftung in den 1980er/1990er 
Jahren gespiegelt werden. Denn in diesen Jahren arbei-
tete Meinhard Knoche in der Konrad-Adenauer-Stiftung 
(1982–1995) und hatte dabei unterschiedliche Funktio-
nen inne – manchmal in Personalunion: Justitiar, Leiter 
Allgemeine Verwaltung, Leiter Personal und ab 1989 
zusätzlich stellv. Verwaltungsdirektor. 

Melanie Piepenschneider

* Dr. Melanie Piepenschneider, Leiterin Politische Bildung, wurde 
1991 von Meinhard Knoche für die Konrad-Adenauer-Stiftung einge-
stellt.
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ERSTES BEISPIEL: MENSCHEN PRÄGEN 
INSTITUTIONEN 

Die 1980er/1990er Jahre waren politisch bewegte Zei-
ten: Bundeskanzler Helmut Kohl läutete mit der Regie-
rungsübernahme die geistig-moralische Wende hin zu 
Verlässlichkeit und Vertrauensaufbau in der Welt sowie 
Reformen für das eigene Land ein; die Bekämpfung der 
Eurosklerose stand auf der politischen Tagesordnung 
und mit Mauerfall und Herstellung der Deutschen Ein-
heit ging die Nachkriegszeit endgültig zu Ende. Auf die 
Konrad-Adenauer-Stiftung kam eine Fülle neuer Aufga-
ben zu: Die inhaltliche Ausrichtung der Arbeit musste 
auf die aktuellen politischen Gegebenheiten ausgerich-
tet werden. Der Wirkungsradius der Stiftung wurde aus-
geweitet, es wurden in den neuen Bundesländern und 
in Mittel- und Osteuropa neue Büros eröffnet. Die in der 
(Ex-)DDR darniederliegende politische Bildung wurde 
mittels eines umfassenden Maßnahmenpakets von 
Gastprofessuren bis hin zu didaktischem Material 
gestaltet und das Bildungszentrum Schloss Wendgrä-
ben in Sachsen-Anhalt erworben sowie in Betrieb 
genommen. Die Planungen für den Bau der Akademie 
in Berlin wurden vorangetrieben, der Erweiterungsbau 
der Zentrale in Sankt Augustin verwirklicht. 

Und das Bundesverfassungsgericht fällte ein für 
die politischen Stiftungen fundamental wichtiges 
Urteil. Dieses Grundsatzurteil ist bis heute die zentrale 
Rechtsquelle für das System der politischen Stiftungen 
in Deutschland. Es ist zugleich Vorbild geworden für 
viele politische Bildungseinrichtungen und Think Tanks 
in Europa und der Welt. In Folge dieses Urteils entstand 
eine Gemeinsame Erklärung2, in der erstmals das 
Selbstverständnis aller politischen Stiftungen einver-
nehmlich niedergelegt wurde. 

Insbesondere Ende der 1980er/1990er Jahre war 
die Stiftung auch personell in einem Umbruch: Für die 
politische Bildungsarbeit in den neuen Bildungswer-
ken in den ostdeutschen Bundesländern, aber auch für 
die neu eröffneten Büros in Mittel- und Osteuropa wur-
den viele hauptamtliche Mitarbeiter, aber auch ehren-
amtliche Helfer gesucht und gefunden. Die öffentliche 
Hand stellte zusätzliche Projektmittel für diese wich-
tige Aufbau-Arbeit in den Jahren um die Deutsche Ein-
heit zur Verfügung. Später dann mussten durch die 
angespannte Haushaltslage des Bundes wiederum 
Sparmaßnahmen in der Stiftung umgesetzt werden. 

Viele Herausforderungen galt es in diesen Jahren 
zu meistern und einen nicht zu gering zu veranschla-
genden Anteil daran hatte Meinhard Knoche. Als Justi-
tiar war er maßgeblich an den Vorarbeiten für das Bun-
desverfassungsgerichtsurteil und damit der rechtli-
chen Absicherung der Finanzierung der Stiftung betei-
ligt; die auf dem Urteil gründende Gemeinsame Erklä-
rung war seine Idee und wurde von ihm initiiert und 
formuliert. Als Chef der Allgemeinen Verwaltung und 
stellvertretender Verwaltungsdirektor war er an der 
2 Gemeinsame Erklärung der Politischen Stiftungen, Novem-
ber 1998.

strategischen Neuausrichtung der Stiftung nach Mau-
erfall und Deutscher Einheit beteiligt. Als Personalchef 
hat er in dieser Phase die starke Personalfluktuation 
gemeistert und später, die durch die Sparerfordernisse 
notwendig gewordenen Personalanpassungsmaßnah-
men effizient, aber sozial rücksichtsvoll eingeleitet. 
Meinhard Knoche hat der Konrad-Adenauer-Stiftung in 
diesen Jahren seinen Prägestempel aufgedrückt.

ZWEITES BEISPIEL: ZUKUNFT BRAUCHT 
VERÄNDERER 

Schon der Schriftsteller Guiseppe Tomasi di Lampe-
dusa formulierte es in seinem Roman »Der Leopard« 
ungefähr so: »Festklammern an dem, was immer schon 
war oder was man einmal hat, führt geradewegs in die 
Erstarrung. Und bewahren kann nur derjenige, der zur 
Veränderung bereit ist«. Und »bereit zur Veränderung« 
war auch ein Anspruch, den Meinhard Knoche an sich 
und andere stellte. So hat er Anfang der 1990er Jahre 
maßgeblich eine große Strukturreform der Stiftung 
konzipiert und umgesetzt. Die Stiftung war 30 Jahre 
nach ihrer Gründung stark gewachsen und hatte im 
Laufe der Zeit eine Fülle von neuen Aufgaben bekom-
men. Sie bestand, da nach Bedarf ihre Geschäftsfelder 
ausgeweitet wurden, aus einer Reihe separat arbeiten-
der Institute. Diese wurden im Zuge der Reform zu einer 
Gesamtstruktur zusammengefasst, um mehr Syner-
gien und Kreativität freizulegen sowie den Ressourcen-
einsatz zu optimieren. Die Hierarchie-Ebenen wurden 
abgeflacht, um kürzere Entscheidungswege und bes-
sere Partizipation zu ermöglichen und Verantwortung 
zu teilen. 

Meinhard Knoche hat begleitend zu diesen Struk-
turveränderungen, ausgehend von einem Führungs-
verständnis der Partizipation und Integration, moderne 
und bis heute zeitgemäße, personalpolitische Instru-
mente in der Stiftung implementiert. Er hat Personal-
leitlinien formuliert und Führungsgrundsätze entwi-
ckelt, die geprägt sind von einer Verankerung in Werten 
und Grundprinzipien, wie dem wertschätzenden 
Miteinander.

Darüber hinaus hat Meinhard Knoche das Rechts-
modell für das internationale Tagungszentrum der Stif-
tung in Cadenabbia am Comer See kreiert. Bis heute 
wird mit dieser Konstruktion der Trennung von »Immo-
bilien-Eigentümer« (Konrad-Adenauer-Stiftung) und 
Betreiber (Villa La Collina Srl, eine GmbH nach italieni-
schem Recht) erfolgreich das Tagungszentrum betrie-
ben und sichert damit den Fortbestand des ehemali-
gen »Außen-Kanzleramtes Adenauers« für die Stiftung. 

DIE ZUKUNFT IST NIE ZU ENDE

Zukunftsfähigkeit herzustellen ist ein steter Prozess, 
den Wandel zu gestalten eine Herausforderung für 
jeden Tag – die Stiftung ist seit den 1990er Jahren nicht 
stehengeblieben, sondern hat viele weitere Projekte – 
strukturelle Veränderungen, moderne Veranstaltungs-
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formate und Marketingmethoden, Online-Bildung sind 
nur ein paar Stichworte – angepackt und erfolgreich 
umgesetzt. Heute stehen wir vor der Herausforderung, 
zu verhindern, dass verändertes Demokratieverständ-
nis, Populismus und Extremismus unser Gemeinwesen 
und damit unsere freiheitliche, offene Gesellschaft 
bedrohen. Die Aufgabe, »wetterfeste« Demokraten zu 
bilden, hat wieder Konjunktur, dies aber anders als in 
den 1950er/1960er Jahren stärker im Spannungsfeld 
von Globalisierung und Renationalisierungstendenzen. 
Das »ABC der Demokratie« gilt es, unter diesen Rah-
menbedingungen neu zu deklinieren; Orientierungs-
wissen ist wieder gefragt, Zusammenhänge müssen 
erklärt werden.

Auch in der Auslandsarbeit verändern sich die 
Parameter. Wie wir heute wissen, ist das von Francis 
Fukuyama prognostizierte »Ende der Geschichte«, das 
auf dem weltweiten Siegeszug von Demokratie und 
Sozialer Marktwirtschaft gründete, so nicht eingetre-
ten; vielmehr neigen aktuell viele Staaten zu autokrati-
schen bis autoritären Staatsformen. Terroristische 
Anschläge bedrohen das westliche Freiheitsmodell und 
weltweite Fluchtbewegungen erfordern ein Handeln 
der Weltgemeinschaft. Die Arbeit der Konrad-Adenau-
er-Stiftung muss sich auf solche Veränderungen immer 
wieder neu einstellen.

Hinzu kommt, dass heute Grundtugenden und 
Werte – eigentlich Selbstverständlichkeiten, die das 
Zusammenleben in einer Gesellschaft erst möglich 
machen – wieder neu verinnerlicht werden müssen. »In 
einer Welt, in der nichts mehr wirklich wichtig ist, in der 

man tun kann, was man will, besteht die Gefahr, dass 
Prinzipien, Wahrheiten und Werte, die in Jahrhunder-
ten mühsam erworben wurden, auf der Müllhalde eines 
übertriebenen Liberalismus gekippt werden«, so Papst 
Johannes Paul I. Auch hier ist eine Organisation wie die 
Konrad-Adenauer-Stiftung, die sich in besonderer 
Weise christlicher Werte verpflichtet fühlt, besonders 
gefordert.

Die neuen Herausforderungen sind – wieder mal – 
vielfältig. Und Erfolg oder Misserfolg bei der Bewälti-
gung hängen wesentlich von den handelnden Perso-
nen ab. Meinhard Knoche hat in den Jahren seiner 
Tätigkeit zusammen mit anderen leitenden Führungs-
kräften und dem Vorstand, der Stiftung eine »Zukunfts-
kur« verpasst. Heute steht die Stiftung wiederum an 
einer entscheidenden Wegkreuzung: Sie stellt sich in 
der Bundeshauptstadt Berlin neu auf, konzentriert 
ihre Arbeitsbereiche in einem neuen Gebäude am 
Rande des Regierungsviertels. Und wieder geht es 
nicht nur darum, einen Neubau zu beziehen und in des-
sen Folge Strukturen zu verbessern, sondern die Kul-
tur des Miteinander wird sich verändern: Arbeitswei-
sen werden modernisiert, die Kommunikation und 
damit das Wissen über Projekte untereinander wird 
gestärkt und der – auch ungeplante, spontane – Aus-
tausch befördert und so neues Denken möglich wer-
den. Und alles würde nie Realität, gäbe es nicht auch 
heute wieder verantwortungsbewusste, der Zukunft 
zugewandte und zupackende Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter – in welcher Funktion oder auf welcher Lei-
tungsebene auch immer. 
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