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Eines der Grundprobleme bei der Förderung gemein-
nütziger Projekte durch Stiftungen oder Unternehmen 
ist das Beharren auf exklusiver Sichtbarkeit als Förderer 
oder Sponsor in einer Szene, die sich durch Vielfalt und 
Unübersichtlichkeit auszeichnet. Verschärft wird die 
Lage durch die Fixierung auf sog. Projektkosten und 
eine zeitlich begrenzte Projektdauer – Bedingungen, 
die es den Projektträgern immer schwerer machen, 
ihre eigene Infrastruktur zu halten. Auf der anderen 
Seite legen diese überhöhten Wert auf ihre Eigen-
ständigkeit und tun sich mit der Zusammenarbeit mit 
anderen Akteuren schwer – ein Innovationshemmnis 
besonderer Art. Abhilfe kann durch „neues Denken“ 
erreicht werden: bei den Unternehmen und Stiftun-
gen, beim gesellschaftlichen Ansatz von Projekten, bei 
der Finanzierung und Steuerung, bei der Kooperation 
mit und zwischen zivilgesellschaftlichen Akteuren.

Viele Millionen Euro wurden in den vergangenen Jahren in 
Maßnahmen der Kommunen und Wohlfahrtsverbände inves-
tiert, um die Integration von Migranten zu verbessern – mit 
wenig überzeugenden Ergebnissen. Wer wissen will, wie 
viele unterschiedliche und getrennt voneinander operierende 
Mentoring-Projekte für sozial gefährdete Jugendliche mit und 
ohne Migrationshintergrund es insgesamt in einer Stadt, einer 
Region, einem Land oder gar bundesweit gibt, wird kaum 
zu einem zuverlässigen Ergebnis zu kommen und auch den 
Verdacht nicht los, dass eine große Menge an Ressourcen, an 
Zeit, Geld und Arbeitskraft vergeudet wird, weil es in der Zivil-
gesellschaft einfach nicht genug Transparenz, Kooperation, 
Wirkungsmessung und Wissensmanagement gibt. Ein Aus-
tausch über Best Practice oder gar ein organisierter Transfer 
bewährter Projekte von einem Ort zum anderen oder einem 
Träger auf andere gibt es nicht. Dabei leiden die meisten Pro-
jekte unter einer Unterfinanzierung.

GESELLSchAfTLIchER BEDARf An  
ZIVILGESELLSchAfTLIchEn LöSUnGEn

Wir leisten uns einen Luxus von Ressourcenverschwendung, 
obwohl der gesellschaftliche Bedarf nach neuen Ideen und 
Lösungen extrem hoch ist: Wer glaubt denn im Ernst, dass 
sich das staatliche Bildungssystem aus sich heraus so verbes-
sern kann, dass es die Abschlussqualifikationen und -quoten 
bringt, die für die Zukunft des Landes unbedingt notwendig 
sind? Auch im Bereich der Pflege zeichnet sich schon jetzt 
sehr deutlich ab, dass die privaten Pflegeleistungen von den 
familien nicht mehr erbracht werden können, die nachfrage 
nach Pflege- und sonstiger haushaltsnaher Dienstleistun-
gen wegen der steigenden Lebenserwartung aber rapide 

steigt. Die stationären Einrichtungen werden überfordert sein, 
obwohl eine große Mehrheit der Menschen nicht freiwillig ins 
heim gehen möchte. Damit wächst auch auf diesem Gebiet 
die nachfrage nach zivilgesellschaftlichen Lösungen, etwa 
nach nachbarschaftsnetzwerken, die ein längeres Verbleiben 
älterer Menschen in ihrer vertrauten Umgebung ermögli-
chen. Ehrenamtliches und bürgerschaftliches Engagement 
(insbesondere der Älteren) muss zwingend als Element des 
gesellschaftlichen Zusammenhalts weitaus stärker als bisher 
systematisch mobilisiert und dauerhaft in bestehende Struktu-
ren eingebunden werden – eine für alle Beteiligten große und 
weitgehend unbekannte herausforderung.

Neues DeNkeN BEI UnTERnEhMEn UnD STIfTUnGEn

Unternehmen erkennen sich zunehmend als Teil der Gesell-
schaft. Insofern wollen sie nicht nur Arbeitsplätze und gute 
Produkte oder Dienstleistungen bereitstellen, sondern auch 
„gesellschaftliche Verantwortung“ wahrnehmen (corporate 
Social Responsiblity – cSR). Immer mehr Unternehmen begin-
nen, sich an ihren Standorten einzubringen, indem sie Mitar-
beiter für freiwilliges Engagement freistellen (corporate volun-
teering) oder Projekte in Kooperation mit gemeinnützigen 
Organisationen fördern. 

Die Bundesregierung erkennt das Potenzial und versucht es 
zu nutzen. So wurden entsprechende Arbeitskreise (natio-
nales cSR-forum) beim Bundesministerium für Arbeit und 
Soziales und Bundesministerium für familie, Senioren, frauen 
und Jugend (Wirtschaft–Initiative–Engagement) eingerichtet. 
Erstmalig wird versucht, gemeinsam über Richtung und Art 
von Projekten nachzudenken, diese mit staatlicher Politik 
abzustimmen und die notwendige Rolle des Staates in diesem 
Wandel deutlich zu bestimmen sowie Ansätze zu fördern.

Neues DeNkeN BEIM GESELLSchAfTLIchEn  
AnSATZ – BOTTOM UP

Innovation ist gefordert, wenn die bisherige Leistungsfähigkeit 
der Sozialsysteme gesteigert werden soll. Innovative Modelle 
sind in Zukunft verstärkt zu fördern. Das herkömmliche 
Quartiersmanagement in den größeren Städten etwa kann 
sicher mehr an nachhaltiger Partizipation und Vernetzung der 
Akteure erreichen, wenn sie sich am Modell der „Ermächti-
gung“ (empowerment) aus dem community-Organzing ori-
entiert. Ausgebildete, hauptamtliche community-Organizer 
(der bekannteste ist US-Präsident Obama) gründen hier für 
die in den Vierteln aktiven Akteure und Vereine ein gemeinsa-
mes forum, das eine Prioritätenliste der dringlichsten Aufga-
ben erstellt und anschließend in eigener Regie abarbeitet. Das 
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kümmern, als erster am richtigen „Topf“ zu sein. Daher soll-
ten von den förderern auch Projekte gefordert und gefördert 
werden, in denen es um eine bessere Zusammenarbeit, um 
Synergien und Transparenz der Zivilgesellschaft geht. In 
Zusammenarbeit mit der Thüringer Ehrenamtsstiftung legt 
z.B. der Generali Zukunftsfonds ein solches Projekt auf. Bei 
der „Bürgerschaftlichen Bildungsakademie 50plus“ geht es 
um eine Vernetzung aller Weiterbildungsanbieter in diesem 
Bereich. Die wesentlichen Anbieter melden ihre jeweiligen 
Angebote zentral auf einer Plattform an und machen sie 
damit auch für den potenziellen Kunden sichtbar. Zu erwarten 
ist, dass die zur Zeit unabgestimmten Angebote und Dop-
pelungen der Themen sichtbar und mittelfristig durch eine 
bessere Koordination und Planung beseitigt werden. Aus den 
damit gewonnenen Ressourcen könnten neue, bislang fehlen-
de Angebote aufgebaut werden. Im Ergebnis eine Win-Win-
Situation zur Stärkung des bürgerschaftlichen Engagements: 
Die Anbieter können das Teilnehmerpotenzial voll ausschöp-
fen; die nachfrager (Engagierte und Engagementbereite) 
erhalten ein auf ihr Interesse zugeschnittenes, übersichtliches 
und erweitertes Gesamtangebot

KURZ & KnAPP

Das Engagement zivilgesellschaftlicher Akteure benötigt 
neues Denken, um wirksamer zu sein. Unternehmen etwa 
sollten sich in ihren cSR-Programmen strategischer ausrich-
ten, das Know-how der freien Träger vor Ort nutzen und wirk-
same Bottom-up-Ansätze bevorzugen, auch Mittel anderer 
förderer einbauen und gemeinsame Projekte realisieren, um 
nachhaltig zu wirken. 

Konzept sieht eine eigenständige finanzierung aus privaten, 
lokalen und regionalen Mitteln vor. Ein echter Beitrag zur Inte-
gration kann so geleistet werden, weil auch die Migrantenor-
ganisationen von Anfang an in die ehrenamtlichen Aktivitäten 
der Plattform eingebunden sind.

Neues DeNkeN  BEI fInAnZIERUnG UnD STEUERUnG

Seit herbst 2010 gibt es ein fördernetzwerk für commu-
nity Organizing, mit dem das Deutsche Institut für com-
munity Organizing in die Lage versetzt werden soll, seine 
erfolgreiche Arbeit an mehreren Orten zu multiplizieren. Im 
fördernetzwerk arbeiten derzeit ein Unternehmen (Generali 
Deutschland holding AG) und zwei große Stiftungen (BMW 
Stiftung herbert Quandt und Körber-Stiftung) zusammen, 
um entsprechend der Zielsetzung auch bei der finanzierung 
und Steuerung ein Gemeinschaftsprojekt zu realisieren. Jeder 
verzichtet auf das sonst übliche Monopol bei der Sichtbarkeit; 
die Steuerung erfolgt im Arbeitskreis gemeinsam mit dem 
Projektleiter Leo Penta. Alle haben sich verpflichtet, nach 
weiteren förderern zu suchen. Am Beispiel der community-
Organizing-Plattform in hamburg (ImpulsMitte) ist es gelun-
gen, eine public private partnership zwischen dem Generali 
Zukunftsfonds, der Stiftung Alsterdorf und dem Bundesamt 
für Migration und flüchtlinge zu generieren, über die erhebli-
che öffentliche Mittel für die förderung dieses Projekts akqui-
riert werden konnten. So kann die Wirksamkeit beschränkter 
privater Mittel vervielfacht werden.

Neues DeNkeN  BEI KOOPERATIOn MIT ZIVILGESELL-
SchAfTLIchEn PARTnERn

Die fachliche Expertise zivilgesellschaftlicher Organisationen 
nimmt bei zumeist prekärer finanzieller Ausstattung zu. So 
macht es Sinn, bei sozialen Projekten insbesondere großer 
Unternehmen auf eine eigene operative Tätigkeit zu verzich-
ten und solche Projekte im Rahmen der jeweiligen cSR-Pro-
gramme durch diese Organisationen realisieren zu lassen. Dies  
erfordert mehr Vertrauen in die jeweiligen Kompetenzen und 
Absichten, aber auch nachvollziehbare Projektentwicklungs-
pläne. Diese sollten möglichst in Absprache mit den förde-
rern von den gemeinnützigen Organisationen erstellt werden 
und in einen Investitionsplan einfließen. Dabei wären dann 
auch angemessene, wenn auch ungeliebte Verwaltungs- und 
Personalkosten zu berücksichtigen, die dem Träger notwendi-
gerweise entstehen und die nicht unbezahlt bleiben können. 
Auch der Einsatz von freiwilligen aus den Unternehmen sollte 
bei derartigen Projekten ermöglicht werden. Auf Seiten der 
Zivilgesellschaft gibt es leider noch Berührungsängste und 
die Sorge, instrumentalisiert zu werden. Dabei bringen solche 
Kooperationen allen Beteiligten nur Vorteile.

Neues DeNkeN  BEI KOOPERATIOn ZWISchEn ZIVILGE-
SELLSchAfTLIchEn PARTnERn

Die Konkurrenz im zivilgesellschaftlichen Sektor um öffentli-
che und private fördermittel ist groß, was auch die Vielfalt 
der konkurrierenden Ideen und Projekte erklärt. Jeder Akteur 
ist auf sein eigenes Profil bedacht und muss sich auch darum 
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