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EDITORIAL

Wir bei Ashoka fragen uns in regelmäßigen Abständen, ob es uns noch braucht. 
Wir finden diese Frage wichtig, um das eigene Tun immer wieder nachzuschär-
fen. Meist kommen wir zu dem Schluss, dass es Dinge gibt, die wir lassen kön-
nen – zum Beispiel, weil sie andere mittlerweile übernommen oder in einer 
Form (weiter)entwickelt haben, dass sie diese besser machen als wir. Und an-
dere Dinge, denen wir unbedingt weiterhin unsere Aufmerksamkeit und Kraft 
schenken sollten. Diesen Dingen ist das vorliegende Magazin gewidmet. 

Unsere Vision bleibt klar: Wir von Ashoka arbeiten an einer Welt, in der jede*r 
Mensch die Möglichkeiten und Fähigkeiten hat, zur Überwindung gesellschaft-
licher Probleme beizutragen. Wir sagen: Ein Changemaker zu sein. Wir finden 
herausragende soziale Innovationen und die Menschen und Teams hinter ih-
nen, wir bauen befähigende Netzwerke um diese Ideen und Menschen herum 
und schaffen Wege, dass immer mehr Menschen ihr Potenzial als Changemaker 
entdecken und entfalten können. Warum wir das tun? Weil wir überzeugt sind, 
dass dies ein wirkungsvoller Weg ist, um eine resiliente Gesellschaft und eine 
gerechte, menschliche und nachhaltige Welt zu gestalten.

Auf den folgenden Seiten erwarten euch und Sie viele Ashoka-Fellows mit ihren 
spannenden Geschichten. Wir heißen herzlich die neuen Ashoka-Fellows im 
globalen Netzwerk willkommen! Ab Seite 36 zeigt eine Interviewserie einige der 
faszinierenden Frauen in unserem Netzwerk, illustriert von Laura Breiling –  
wegen Corona haben wir keine neuen Fotos für dieses Heft machen können. 
Umso mehr danken wir der Fotografin Sarah Schimmang, die für uns durch die 
Linsen von Webcams einige Menschen in dieser Ausgabe zu Hause porträtierte.

Ashoka bedeutet im Sanskrit »das aktive Überwinden von Missständen«. Und 
das ist komplex. Im Schwerpunkt Ökosystem geben wir Einblick, wie wir dieser 
Komplexität begegnen können – ganz konstruktiv, ab Seite 24.

Wir arbeiten nicht im luftleeren Raum und so stellt die Covid-19-Pandemie 
auch uns und unser Netzwerk vor Herausforderungen. Welche, das beschreiben 
wir im Schwerpunkt ab Seite 10. Was dort schnell ersichtlich wird, ist, wie sehr 
die Kombination aus Unternehmer*innengeist, Kreativität und Gemeinwohl-
orientierung gerade in Zeiten wie diesen Kräfte freisetzt. 

Erstmals kommt in dieser Ausgabe, dem Impuls unserer neuen Kommunika-
tions-Kollegin Jana sei Dank, das gesamte Team zu Wort. Auf je einer Seite er-
klären wir die Facetten dessen, was Ashoka Deutschland (aus)macht. Das passt 
gut zu uns, weil Ashoka getragen wird von Menschen – von uns und von Ihnen 
und von dir. Und wir freuen uns, dass viele Partner*innen und Mitgestalter*in-
nen ebenfalls beigetragen haben zu dieser Ausgabe – danke!

Wenn dieses Heft in den Druck geht, wird gerade unser Podcast über »System 
Change« veröffentlicht, der globale Changemakers United Summit nachbereitet 
und eine neue Serie von Fallstudien gibt Einblick, wie Sozialunternehmer*in-
nen gesellschaftliche Systeme vor allem dadurch zum Besseren verändern, dass 
sie auf dem Weg andere Menschen stark machen und befähigen, selbst Verän-
derungen in Gang zu setzen – mehr dazu immer aktuell in Blog, Newsletter und 
Social Media. Dieses Heft kann nur eine Momentaufnahme sein, denn Ashoka 
bleibt nicht stehen, genauso wenig wie unsere Welt. Gut so. Gestalten wir beides 
gemeinsam.

Wir freuen uns drauf! 
Euer und Ihr Team von Ashoka Deutschland 

Herzlich willkommen!Haben Sie heute auch schon darüber nachgedacht, 
etwas verändern zu wollen?
Ihre Gewohnheiten? Ihren Alltag? Die Welt?

Haben Sie dann aufgehört darüber nachzudenken, 
weil die Aufgabe zu groß erscheint?
Wo anfangen? Wie verändern? Und was überhaupt?

Kontonummer 	 6020126900 
Bankleitzahl 	 430 609 67  
IBAN 		  DE89 4306 0967 6020 1269 00  
BIC 		  GENODEM1GLS

QUELLE
Umfrage unter den Ashoka-Fellows in Deutschland 
für das Jahr 2019; Selbstauskunft/Einschätzung  
der Fellows; von 73 Fellows haben 45 an der 
Umfrage teilgenommen (62%). Die Ergebnisse der 
nächsten globalen Fellow-Umfrage erscheinen 2021.

Ein Anfang könnte sein, uns zu unter-
stützen. Unsere Arbeit mit Sozialunter-
nehmer*innen. Den Ashoka-Fellows. 
Menschen, die sich nicht haben abschre-
cken lassen von großen Aufgaben. Die 
angefangen haben, etwas zu verändern. 
Jeder Spendeneuro unterstützt uns, sie 
zu unterstützen und ein Vielfaches wei-
terer Ressourcen für sie zu mobilisieren.

83 % der Fellows sagen:
»Durch das Ashoka-Stipendium konnte 

ich mich voll und ganz  
darauf konzentrieren, meine Idee  

zu verbreiten.«

83 % der Fellows sagen:  
»Durch Ashoka habe ich mehr  

über Wirkungsorientierung  
erfahren.«

98 % der Fellows sagen:
 »Die Wahl zum Ashoka-Fellow hatte 

einen positiven Einfluss auf  
meine Außenwirkung.«



4 5INHALT

COMMUNITY
Ökonomie und Natur im Einklang: Mit dem Generationenwald setzt sich 
Andreas Eke, neuer Ashoka-Fellow, dafür ein, dass Mensch und Natur 
gleichermaßen zu ihren Rechten kommen

Die Fellows und das vergangene Jahr: Gedanken, Eindrücke, Erlebnisse 
aus dem Netzwerk

Ashoka Deutschland und die Fellows: Wer sind sie? Und was machen sie? 
Ein Überblick.

Ein starkes Netzwerk: Wie Unterstützer*innen und Partner*innen  
mit uns gestalten

2019/2020 – was waren die Höhepunkte des Jahres?

KOSMOS
Ashoka-Partnerin Alexandra Ioan über das »Learning and Action Center« 
(LAC) und wie sich die Initiative dafür einsetzt, Ashoka  
eine wissenschaftliche Basis zu schaffen

Jede*r kann ein Changemaker sein: Ashoka-Partner Matthias 
Scheffelmeier im Gespräch mit den Fellows Margret Rasfeld und  
Jörg Richert über das Potenzial der Jugend

Carry4Good oder auch: eine neue Partnerschaft

Wie sieht die Welt im Jahr 2030 für Sozialunternehmer*innen aus?  
Wir haben andere um ihre Einschätzung gebeten

New Work oder: das Innere nach außen kehren. 
Organisationsentwicklerin Bettina Rollow im Interview über diese neue 
Form des Arbeitens und worin die Herausforderungen liegen
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Ashoka: Was ist das? Wer sind wir?  
Und was wollen wir als globale Organisation erreichen?

COVID-19
Schnelles Handeln:  
Wie Ashoka-Fellows auf Covid-19 reagiert haben

Covid-19 und die Folgen: Wie gehen die Fellows damit um?

Schnell, schneller, Changemakers United: Ein europaweites Projekt,  
das Fellows und ihre Arbeit zu Covid-19 stärken soll

Was bedeutet die Krise für Ashoka als Netzwerk?  
Eine erste Einschätzung.

Wie hat das Ashoka Deutschland-Team Covid-19 und die  
Auswirkungen erlebt?

ÖKOSYSTEM
Alle reden von Ökosystem – Ashoka-Fellow Jürgen Griesbeck erklärt, was 
es mit diesem Begriff auf sich hat. Und wie die neue Bewegung Catalyst 
2030 damit zusammenhängt

Nicht nur darüber sprechen, sondern auch Beispiele zeigen: Ashoka-
Studien aus 2019/2020 zu Ökosystem und systemischem Wandel

Ashoka-Partner Odin Mühlenbein erläutert, was Systemwandel bedeutet. 
Und weshalb wir mehr in Hasen und Füchsen denken sollten

Von Autobahnen und gegen getrennte Klassenzimmer –  
oder: zwei Beispiele zum Systemwandel aus der Praxis

FRAUEN
Mit Fußball fördern: Steffi Biester, seit diesem Jahr Ashoka-Fellow,  
spricht über KICKFAIR und weshalb Fußball und Bildung so gut 
zusammen wirken

Für mehr Frauen in der Politik: Die neue Ashoka-Fellow Kristina Lunz 
erklärt, weshalb Frauen in der politischen Arbeit so wichtig sind – und  
wie sie sich mit ihrer Organisation dafür einsetzt

Gegen das Vergessen: Sarah Hüttenberend, neue Ashoka-Fellow, spricht 
darüber, wie wichtig es ist, den Holocaust und seine Überlebenden nicht 
zu vergessen – und welche Rolle Schüler*innen dabei einnehmen können

Für mehr Verständnis: Die neue Ashoka-Fellow Lisanne Knop erzählt, 
wie sie als Ärztin darauf kam, Sprachbarrieren gegenüber Patient*innen 
abbauen zu wollen – und daraus ein Dolmetscherdienst entstanden ist

Ohne Hürden: Ashoka-Fellow Katja Urbatsch, selbst ein Arbeiterkind, 
setzt sich seit Jahren dafür ein, dass Herkunft nicht der Grund sein sollte, 
eine Hochschule zu besuchen oder nicht

Gleicher Start für alle: Ashoka-Fellow Silke Mader setzt sich dafür 
ein, dass Frühgeborene und deren Eltern den bestmöglichen Start  
ins Leben haben.

Mehr Weiblichkeit: Wie Ashoka weltweit Frauen sichtbar macht
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Seit 40 Jahren unterstützen wir Menschen bei der Umsetzung von Ideen,  
die unser gesellschaftliches Miteinander neu denken. Unsere Über-
zeugung ist: Veränderung braucht Menschen, die mutig und mit unter-
nehmerischem Geist vorangehen und als Pionier*innen Bilder einer 
lebenswerten Zukunft entwerfen. Menschen, die nicht nur Symptome 
von Problemen sehen, sondern die Wurzeln dieser erkennen und dort 
ansetzen. Wir sagen: Die systemisch arbeiten und wirken. Menschen, die 
so vorangehen, begeistern und mobilisieren das eigene Umfeld. Sie bauen 
kluge Netzwerke um Visionen herum und setzen auf die (indirekte) Ver-
breitung ihrer Ideen. Ihr Ziel ist es, ganze gesellschaftliche Bereiche zum 
Besseren zu verändern: ein neuer gesellschaftlicher Status quo entsteht. 
Egal, in welchem Themenfeld – sie eint, dass sie auf ihrem Weg immer 
mehr Menschen stark machen und befähigen, selbst als Changemaker 
aktiv zu werden. Und das ist unsere Vision: Eine Welt, in der jede*r aktiv 
zu positivem gesellschaftlichen Wandel beitragen kann und möchte.

Was wir tun: 

Als Innovationsscout erkennen wir wirkungsvolle gesellschaftliche Innova-
tionen in mehr als 90 Ländern früh und begleiten die Gründer*innen und 
Teams hinter ihnen – ein Leben lang.

Wir bauen eine globale Gemeinschaft von Menschen auf, die soziale In-
novationen voranbringen. Wir schaffen Rahmenbedingungen dafür, dass 
wirkungsvolle soziale Innovationen erfolgreich(er) werden können.

Wir arbeiten dafür, dass immer mehr Menschen die Fähigkeiten, Kom-
petenzen und Erfahrungen sammeln können, die sie brauchen, um ihre 
Talente für gesellschaftliche Innovationen und das Gemeinwesen einzu-
setzen – um in einer vernetzten und schnellen Welt die Gesellschaft stark 
und resilient zu machen. 

So unterschiedlich die Ideen all der Menschen sind, die Ashoka um sich 
versammelt, so sehr vereint sie eines: Sie glauben an eine Welt, in der es 
ihre Arbeit nicht mehr geben muss.

Ashoka wurde vom NGO Advisor 2019 als #13 unter die führenden inter-
nationalen Nichtregierungsorganisationen gelistet – entlang der Kriterien 
gesellschaftliche Wirkung, Innovation und Unternehmensführung.

Gesellschaftliche Veränderung gelingt nur gemeinsam. Unser Dank gilt 
all jenen, die sich bereits mit uns auf den Weg gemacht haben – und wir 
möchten herzlich einladen: Wirken wir doch miteinander! 
Ob als Partner*in, Unterstützer*in, Expert*in oder Multiplikator*in –  
wir freuen uns, von Ihnen zu hören!

Das ist Ashoka

FINDEN

BEGLEITEN

VERBINDEN

VERÄNDERN

WAS IST ASHOKA?

Gemeinsam mit Mitgestalter*innen aus diversen 
Organisationen und Netzwerken arbeiten Ashoka-
Fellows und wir in einer Vielzahl von Themenfel-
dern an konkreten Veränderungen.

Weil Veränderung immer beim Ich beginnt, 
steht im Kern unseres Tuns die Ashoka-Commu-
nity. Eine Gemeinschaft, die trägt, ein Netz-
werk, das sich vertraut, miteinander lernt und 
möglich macht. Ashoka-Fellows, Mitglieder im 
Ashoka Support Network, Partner*in, Coaches 
und Berater*innen, Ashoka-Team

»EVERYONE A CHANGEMAKER«
Die Vision: Eine Gesellschaft, in der jede*r Ein-
zelne ermutigt und unterstützt wird, zur Lösung
gesellschaftlicher Probleme beizutragen und 
positiven Wandel zu gestalten. Jede*r soll die 
Möglichkeit haben, ein Changemaker zu sein, 
um miteinander eine befähigende, gerechte und 
nachhaltige Welt zu gestalten.

GESELLSCHAFT

UMFELD /
NETZWERKE

ASHOKA-
COMMUNITY

/
ICH

UMFELD /
NETZWERK

GESELLSCHAFT

Unsere

Einladung
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»um die Gefahr einer erneuten massenweiten  
	 Ausbreitung des Coronavirus zu begegnen« 

				    »um das allgemeine Ansteckungsrisiko im  
			   Interesse aller zu verringern«

 

»aufgrund der Zweiten Verordnung zur Änderung der  
	 SARS-CoV-2-Eindämmungsmaßnahmenverordnung« 

				    »wegen der Coronavirus-Krankheit und  
		  der Entscheidung der Bundesregierung« 
 

… mussten auch wir uns umstellen,  
umplanen, anders arbeiten. 

»aufgrund der momentanen Lage« 

		  »wegen der herrschenden Umstände« 

									         »wegen Virus« 

								        »wegen Corona-Krise« 

					     »aus gegebenem Anlass« 

		  »aufgrund des sich ausbreitenden Coronavirus« 

»in diesen Zeiten« 

	 »in Zeiten von Corona« 

		   »aufgrund der momentanen Situation« 

				    »aufgrund der bekannten Situation« 

			   »aufgrund der aktuellen Situation in Sachen  
		  Corona-Virus« 

	 »in der momentanen Situation« 

»aufgrund der Corona-Krise« 

	 »aufgrund der Pandemie« 

		  »um eine Eindämmung der Weiterverbreitung  
			   des Corona-Virus zu unterstützen« 	

				    »um den Corona-Virus einzudämmen« 

		  »um einer weiteren Ausbreitung von Infektionen  
	 mit dem Coronavirus entgegenzuwirken« 

»um die Ansteckungsgefahr durch das neue  
		  Coronavirus für Menschen zu minimieren« 
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Wochenlang war soziales Miteinander nur inner-
halb der Kernfamilie möglich – man war also 
mit den Menschen zusammen, mit denen man 
sich eine Wohnung teilt. Was ist dein Eindruck: 
Wie erlebten getrennt lebende Familien die 
Situation?

Das Umgangsrecht des Kindes mit beiden Eltern 
wurde durch die Ausgangsbeschränkungen nicht 
gemindert. Umgangsbesuche waren weiterhin 
möglich. De facto entfielen sie jedoch trotzdem 
gehäuft, wenn der beim Kind lebende Elternteil 
sein Kind in einer Zeit erheblicher allgemeiner 
Verunsicherung und potentiell existentieller Ge-
fahr ausgerechnet dem Menschen hätte anver-
trauen müssen, zu dem er das Vertrauen verloren 
hat. Bisher begleitete Umgänge entfielen eben-
falls, ohne dass es mit dem Kind eine angemes-
sene Vorbereitung auf diesen Einschnitt gegeben 
hätte. Umgangsbegleiter fühlen sich bisher im 
digitalen Raum einer Beziehungsgestaltung nicht 
zuständig.

Was bedeutete die Situation für die Kinder ge-
trennt lebender Eltern?

Die Kinder trifft die Umgangsunterbrechung un-
vorbereitet und ohne Möglichkeit, sich außerhalb 
der Familiendynamik darüber auszutauschen. Sie 
sind zum Teil in großer Sorge um den anderen 
Elternteil: Ist Papa alleine? Ist er ansteckend? 
Darf ich den nie mehr umarmen? Traumatisie-
rende Trennungserfahrungen aus der vergange-
nen Zeit der auseinanderfallenden Kernfamilie 
werden reaktiviert. Die Erfahrung, dass ange-
sichts von Corona nichts bleibt, wie es war, löst 
für Kinder erhebliche Verunsicherung aus, ob, 
wann und in welcher Weise es ein Wiedersehen 
geben wird. Es fehlen konstruktive kindge-
rechte Handlungsmuster im Umgang mit einer 
»Fernbeziehung« zwischen Erwachsenen und 
Kindern im digitalen Raum. Zugleich hören die 
Eltern, dass der mit dem Kind zusammenlebende 
Elternteil mit der Versorgung des Kindes aktuell 
erheblich gefordert ist. Im Falle von Home Office 
für den Alleinerziehenden wird offensichtlich, 
dass das Kind dort nicht adäquat versorgt werden 
kann. Das ist für den anderen Elternteil von der 
Ferne aus schwer zu ertragen. 

Deine Organisation ermöglicht es, dass getrennt 
lebende Eltern auch über Hunderte Kilometer 
Entfernung hinweg Kontakt zum Kind halten 
können. Wie lässt sich das jetzt aufrechterhalten?

Seit Beginn der Krise vermitteln wir kaum Gast-
geber an anreisende Eltern, reservieren aber 
natürlich die Plätze, damit es für Eltern und 
Kinder nach der Pandemie in gewachsenen 
Strukturen weitergehen kann. Unser Besuchs-
programm wurde quasi einmal umgekrempelt: 
Alleinlebenden älteren Gastgebern haben wir die 
unterstützende Vernetzung mit Flechtwerk-El-
tern an ihrem Wohnort angeboten. Inzwischen 
verweisen wir primär auf nebenan.de. 
Wir haben unser Angebot der pädagogischen 
Elternbegleitung sofort erheblich intensiviert. 
Unser pädagogischer Newsletter erreicht im 
Rhythmus der gängigen Umgangstermine mehr 
als 1.300 Eltern. Zusätzlich bieten wir erste digi-
tale Elternabende an. Es geht um pädagogische 
Anregungen zur qualitätsvollen elterlichen Für-
sorge für Bindungssicherheit aus der räumlichen 
Distanz. 

Alle reden von Solidarität – Sozialunterneh-
mer*innen wie du leben Gemeinsinn und 
Zusammenhalt schon seit Jahren, teils Jahr-
zehnten. Wie empfindest du den derzeitigen 
Stimmungswandel? Und was erhoffst du dir 
davon?

In der aktuellen Notlage begleiten wir unsere 
Zielgruppe unabhängig von wirtschaftlichem 
Nutzen. Dies ist für eine begrenzte Zeit mög-
lich, da wir Ende vergangenen Jahres Spenden 
erhalten haben von Menschen, die genau das 
wertschätzten, was nun mehr denn je gebraucht 
wird: Erfahrungen von Verbundensein eröffnen, 
wo bisherige Strukturen nicht mehr tragfähig 
sind. Ich erhoffe mir Wagemut und Vertrauen in 
das Potenzial solcher Krisenerfahrungen. Denn 
Systemwandel ist systemrelevant.

Die Pädagogin Annette Habert gründete 2012 die Flechtwerk 2+1 gGmbH, 
zu der die Initiative »Mein Papa kommt« gehört. Annette und ihr Team 
organisieren, dass Väter und auch Mütter aus Trennungsfamilien bei 
Ehrenamtlichen übernachten können, wenn sie ihre Kinder besuchen. 
Zusätzlich vermitteln sie für den Tag an Wochenenden freistehende 
Räume in Kindergärten und bieten pädagogische Elternberatung zur 
qualitätsvollen Umgangsgestaltung an.

Digitale Fernbeziehung

Am 27. März 2020 erschien 
im Spiegel ein Interview 
mit Annette Habert: »Wie 
getrennte Eltern zu ihren 
Kindern jetzt am besten 
Kontakt halten« (zum Lesen 
unten stehenden QR-Code 
scannen).

Annette Habert

»Wir wollten den 
Kindern zu Hause 
weiterhin helfen« 
Mit Chancenwerk e.V. setzt sich Murat Vural 
dafür ein, dass insbesondere Kinder aus bil-
dungsfernen Familien im deutschen Bildungs-
system bessere gesellschaftliche und berufliche 
Perspektiven haben. Aufgrund von Covid-19 
blieben Schulen wochenlang geschlossen – wel-
che Ideen hatte und hat Murat? Wie kann man 
die Kinder weiterhin unterstützen? 

In Deutschland waren Schulen über Wochen 
hinweg geschlossen, ihr konntet nicht mehr an 
euren Partnerschulen und ChancenSCHULEN 
tätig sein. Wie seid ihr mit der Situation umge-
gangen?

Durch die Schulschließungen konnte auch unse-
re Lernförderung nicht mehr stattfinden. Wir 
wollten den Kindern zu Hause aber weiterhin 
helfen. Deshalb haben wir binnen weniger Tage 
aus unserem in den Lernförderungen erfolgreich 
laufenden Lernsystem cosinus das Projekt »cosi-
nus@home« entwickelt. Anschließend haben die 

knapp 4.000 bei uns angemeldeten Kinder ihre 
cosinus-Lernpakete nach Hause geschickt be-
kommen. Mithilfe der ausgedruckten Materialien 
konnte jedes Kind die Aufgaben bearbeiten und 
an seinen Wissenslücken arbeiten. Gamification-
Elemente sollten zur Motivation anregen und 
machten das Lernpaket attraktiver.

In eurem Arbeitsalltag  setzt ihr euch für Chancen 
und Perspektiven für Jugendliche ein. Welche 
Chancen und Perspektiven könnt ihr seit Aus-
bruch von Covid-19 erkennen?

Tausende Kinder und Jugendliche saßen zu Hause 
und bearbeiteten Schulaufgaben, die sie von ihrer 
Schule erhalten hatten. Diese wurden von vielen 
Schulen in digitaler Form geliefert. Doch nicht 
alle Schüler*innen hatten und haben Zugriff auf 
PC oder WLAN. Wir sahen die Gefahr, dass für 
diese Kinder die Schere am Ende der aktuellen 
Situation noch ein Stückchen weiter auseinander 
gegangen sein wird. Mit cosinus@home wollten 
wir diesen Kindern auch weiterhin die Chan-
ce geben, an ihrem Bildungserfolg zu arbeiten. 
Deshalb haben sie durch uns die Möglichkeit 
erhalten, auch zu Hause ihr Basiswissen mithilfe 
gedruckter Lernmaterialien aufzufüllen. Sie soll-
ten mit dem Lernstoff am Ball bleiben können, 
damit ihnen der Wiedereinstieg in den Schulall-
tag gelingt.

Was nimmst du für dich aus der Krise mit?
Ich bin beeindruckt von der großen Hilfsbereit-

schaft, die von vielen Menschen ausgeht. Wir 
dürfen die Alten und Schwachen unserer Gesell-
schaft in dieser schwierigen Zeit nicht allei-
ne lassen. Für mich und uns als Chancenwerk 
gehören da auch die Schulkinder hinzu. Sie sind 
auf unsere Unterstützung und Hilfe angewiesen. 
Deshalb war es für uns sehr wichtig, dass wir ih-
nen schnell Unterstützung in Form von gedruck-
ten Lernmaterialien für zu Hause geben können, 
denn wir möchten auch weiterhin für die Kinder 
und deren Familien da sein. 
Ich erhoffe mir für die Zeit nach der Corona-Kri-
se, dass etwas von der Rücksichtnahme auf Mit-
menschen und der Solidarität bleibt. In unserer 
schnelllebigen Welt kann es nicht schaden, auch 
mal inne zu halten und sich auf wirklich wichtige 
Dinge zu konzentrieren und anderen zu helfen.

Im April wollten wir mit Menschen aus dem Ashoka-Netzwerk und anderen in 
Berlin zusammenkommen. Um sich wiederzusehen. Sich auszutauschen. Und, ganz 
wichtig, unsere neuen Fellows zu feiern. Daraus wurde leider nichts. Wie aus so 
vielen persönlichen Treffen. Doch Covid-19 bringt nicht nur soziale Distanz mit sich. 
Mit einem Mal entstehen wirtschaftliche Probleme – und auch neue Ideen. Die 
einen brauchen plötzlich Hilfe – andere wollen helfen. Die Krise setzt negative wie 
positive Kräfte frei. Vor allem aber wird deutlich, wie wertvoll Netzwerke sind.

Murat Vural
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Was brauchen Unternehmer*innen vor allem? Und 
wie kannst du helfen?

Wir erwarten eine Welle von Insolvenzen kleiner 
Unternehmen und Selbstständiger von noch nie 
da gewesenem Ausmaß. Mit TEAM U beraten 
und begleiten wir Unternehmer*innen – sie 
brauchen nicht nur betriebswirtschaftliche Be-
ratung, sondern auch emotionale Unterstützung. 
Existenzbedrohende Krisen sind eine emotionale 
Ausnahmesituation. Als erfahrene Krisenlotsen 
zeigen wir Wege aus der Krise auf und helfen 
beim Re-Start.

Die Zeit (Nr. 16 / 2020, 
8. April 2020) veröffent-
lichte einen Text über die 
Herausforderungen, vor 
denen Sozialunternehmen 
und gemeinnützige Vereine 
durch Covid-19 stehen. Attila 
von Unruh kommt dort eben-
falls zu Wort, vgl. »Wer hilft 
den Helfern?« (zum Lesen 
neben stehenden QR-Code 
scannen). 

Mit TEAM U gründete Attila von Unruh das erste 
Sozialunternehmen für Re-Start und Turnaround-
Beratung in Deutschland. TEAM U befähigt 
Selbstständige und Unternehmer*innen, sicher 
mit Veränderungen und Krisen umzugehen und 
bietet Unterstützung für einen erfolgreichen 
Neustart. Sein Ziel ist, 50 % aller Firmeninsolven-
zen in Deutschland zu verhindern.

Emotionale 
Unterstützung

Wenn Nähe mit  
der Post kommt

Horst Krumbach

Welche Auswirkungen hatte und hat die Corona-
Krise auf eure Arbeit mit Kindern und älteren 
Menschen?

Leider, aber auch verständlicherweise, ließ die 
Situation die üblichen Generationsbrücke-Be-
gegnungen zwischen den Kindern und pflege-
bedürftigen alten Menschen nicht zu, weder aus 
gesetzlichen Gründen noch aus der Vernunft 
heraus. Das ist zutiefst bedauerlich, denn die 
– natürlich notwendige – Schutzatmosphäre 
für unsere Pflegeheimbewohner*innen bedingt 
eine nahezu komplette soziale Isolation, in der 
Glücksmomente zwangsläufig ausbleiben.

Ältere Menschen gehören zur Risikogruppe und 

Die »Generationsbrücke Deutschland« war hier-
zulande das erste Sozialunternehmen, das Jung 
und Alt zusammengebracht hat. Seit mehr als 
zehn Jahren werden regelmäßige langfristige 
und gut vorbereitete Begegnungen zwischen 
alten pflegebedürftigen und jungen Menschen 
organisiert. Gründer Horst Krumbach will damit 
ein bewusstes, gesellschaftliches Zusammen-
leben der Generationen fördern.

sollten sich vorerst in Selbstisolation begeben. 
Viele fühlten und fühlen sich einsam. Welche 
Potenziale seht ihr in der Generationsbrücke, 
um dem entgegenzuwirken?

Da die ältere Zielgruppe der Generationsbrücke 
ausschließlich in Pflegeheimen lebende Men-
schen sind, gab es aufgrund gesetzlicher Vor-
gaben wochenlang keinerlei Möglichkeiten des 
direkten Kontakts. Deshalb haben wir die Kinder 
ermutigt, ihren »neuen alten Freunden« Briefe 
und Postkarten zu schicken. Wenn dieser Zustand 
noch lange anhält, müssen wir definitiv weitere 
Wege der Kommunikation finden wie virtuelle 
Kontakte per Skype, zum Beispiel. Zwar können 
diese den direkten Kontakt nicht ersetzen, aber 
den Schmerz des Vakuums lindern helfen. 

Was nimmst du für dich aus dieser Krise mit?
In diesen für uns alle herausfordernden Zeiten 

werden wir ohne Solidarität kaum (über)leben 
können. Jede Krise birgt auch eine Chance, und 
nun haben wir die Chance zu begreifen, dass 
Solidarität keine leere Worthülse sein darf. Das 
Miteinander der Sozialunternehmerinnen und 
Sozialunternehmer empfinde ich schon als sehr 
gut. Nun aber sind auch Stiftungen, Sponsoren 
und die Politik in noch größerem Maße gefragt, 
an unserem gesellschaftlich wichtigen Überleben 
mitzuwirken.

Die weltweite Corona-Krise ist nicht nur eine Be-
lastung fürs Gesundheitssystem – auch wirt-
schaftlich kommen viele Unternehmer*innen 
an ihre (Existenz-) Grenzen. Wie erlebst du die 
Situation?

TEAM U unterstützt Unternehmer*innen in Krisen. 
Seit dem Frühjahr erleben wir einen Tsunami an 
verzweifelten Hilferufen – von Selbstständigen, 
Freiberuflern, kleinen und mittelständischen 
Unternehmen. Die Bundesregierung handelt. Das 
ist vorbildlich! Allerdings hapert es an der Um-
setzung der Beschlüsse, hier braucht es gezieltere 
Weiterleitung der Mittel, besonders für Sozial-
unternehmen.

Allerdings sei angemerkt, 
dass sich in den Text ein 
paar Fehler eingeschlichen 
haben: 17.000 Unterneh-
mer*innen hat TEAM U nicht 
allein 2019 beraten, sondern 
seit seiner Gründung. Und 
wenn von Tagessätzen von 
unter 200 Euro die Rede ist, 
ist der Stundensatz gemeint.

Attila von Unruh

Marion Steffens

Dass jede vierte Frau in Deutschland im Laufe ihres Lebens körperliche 
und / oder sexuelle Gewalt durch ihren Partner erlebt, will Marion Steffens 
nicht hinnehmen. Seit mehr als 25 Jahren unterstützt Marion mit GESINE 
Ärzt*innen sowie andere Gesundheitsberufe dabei, häusliche Gewalt 
frühzeitig zu erkennen und adäquat darauf zu reagieren. 

Sozialer Rückzug, Isolation, ein Leben mit der 
Kernfamilie – all das sollte helfen, das Virus 
einzudämmen. Andererseits, das wurde etwa an 
Zahlen aus Wuhan deutlich, steigen in solchen 
Extremsituationen Fälle von häuslicher Gewalt. 
Wie siehst du das?

Tatsächlich wissen wir noch nicht, wie sich die Si-
tuation entwickeln wird. Ob Männer, die nie ge-
walttätig waren, nun unter dem Stress gewalttä-
tig werden, ist noch nicht verifizierbar. Da Gewalt 
sehr stark mit gesellschaftlichen, kulturellen und 
politischen Rahmenbedingungen zusammen-
hängt, können wir Wuhan nicht auf Wuppertal 
übertragen. Ziemlich sicher ist allerdings: Die Si-
tuation der Frauen, die von Gewalt bedroht oder 
betroffen sind, wird sich verschlechtern. Private 
Unterstützung geht wegen der sozialen Distanz-
nahme zurück, die Polizei wird im Quarantänefall 
eventuell keine Wegweisung des gewalttätigen 
Mannes durchsetzen oder erst gar keinen Einsatz 
fahren. Die Gesundheitsversorgung bricht eh 
mehr und mehr ein – eine angemessene Ver-
sorgung von Gewaltopfern wird da eher unwahr-
scheinlich. Psychische Krisen werden zunehmen. 

Ein Corona-Schutzkonzept  
für Frauenhäuser

Wie konnte und kann GESINE da helfen?
Wir haben ein Corona-Schutzkonzept für Frauen-

häuser entwickelt, das wir seitdem regelmäßig 
updaten. Seit März versuchen wir außerdem, 
Lösungen für Problemanzeigen aus der Unter-
stützungspraxis zu finden. Wir haben ein digita-
les Tool entwickelt – eine browserbasierte App 
–, das Frauen, die versuchen ihren gewalttätigen 
Partner zu verlassen, unterstützt. Leider fehlt 
uns noch das Geld. Wir haben Hotels organi-
siert und mit den Betreibern über die Nutzung 
als Schutzunterkünfte verhandelt. Nach wie vor 
akquirieren wir Unterstützung, wo wir können. 
Es gibt auch eine neue Webseite, auf der wir ein 
Hilfspaket speziell für die Situation unter Co-
vid-19 eingebaut haben.

So eine Krise bedeutet auch, mit verschiedenen 
Gefühlen umgehen zu müssen – mehr als ge-
wohnt. Mal ist man wütend, mal traurig, mal 
positiv gestimmt. Wie erging und ergeht es dir?

Einerseits bin ich sehr, sehr berührt von der 
Bereitschaft zu handeln. Der Ideenreichtum der 
Ashokis und von vielen, vielen anderen begeis-
tert mich. Andererseits bin ich entsetzt über 
politische Entwicklungen. In Nordrhein-West-
falen beispielsweise wurde im März ein Hilfs-
paket für von Gewalt betroffene Frauen und 
Frauenhäuser abgelehnt. Auch für unser Tool 
wurde kein Geld bereitgestellt. Seit Wochen ver-
bringe ich also viel Zeit mit so etwas Überflüssi-
gem wie Finanzakquise – obwohl Geld in Hülle 
und Fülle da ist. Was mich täglich motiviert ist 
der Gedanke, dass es in unserer Hand liegt, die 
Welt zu gestalten.
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Was Covid-19 mit Fellows und deren 
Unternehmen (ge)macht (hat)
Im April haben wir unsere Fellows gefragt, wie sie mit den Folgen 
der Corona-Krise umgehen. Die Antworten fielen unterschiedlich 
aus – drei Stimmen.

11 / 25 
müssen ihre 
Organisationen 
signifikant 
herunterfahren 
oder sogar 
temporär 
schließen

21 / 25 
sind sehr 
besorgt, dass 
es schwieriger 
werden wird, 
in Zukunft an 
Finanzierung zu 
kommen – weil 
philanthropische 
Gelder für 
andere Felder 
oder kurzfristiger 
eingesetzt 
beziehungsweise 
insgesamt 
knapper werden

»Resilienz und sozial-emotionale Kompetenzen zu fördern ist von 
zentraler Wichtigkeit, wie wir derzeit erleben können. So viel 
Hilfsbereitschaft und Rücksichtnahme können wir gerade erleben, 
aber auch egoistisches Verhalten und Rücksichtslosigkeit. Die 
Politiker*innen, die Entscheider*innen in der Wirtschaft und in den 
Ministerien müssen wissen, dass es genau auf die positiven Eigen-
schaften und Fähigkeiten ankommt. Und dass es mehr als wert ist, 
diese zu fördern und im System zu etablieren.«  
Heidi Scheer / Papilio

»Erkenntnisse aus der Krise sollten wir für ein generelles Überden-
ken von Förderungs- und Finanzierungsgestaltung nutzen: Sozial-
unternehmer*innen lösen von unten soziale Probleme und entwi-
ckeln auch in der Krise ein hohes Maß an Bewältigungsstrategien. 
Unsere medizinisch-taktilen Unter-sucherinnen in Ausbildung kön-
nen den Lehrbetrieb ohne Einschränkung weiterführen, unseren 
operativen medizinisch-taktilen Untersucherinnen können wir trotz 
Kurzarbeit das Gehalt auf 80% aufstocken. Der Erfolg von sozial-
unternehmerischer Kreativität wird sich hoffentlich nach Corona 
auch in Zahlen belegen lassen.« 
Frank Hoffmann / discovering hands

»Liebe Politik und liebe Gesellschaft: unterstützt uns endlich ins-
titutionell! Denn nach der Krise braucht ihr uns mehr als je zuvor. 
Selbst wenn unsere Unternehmen das laufende Jahr überleben 
werden, heißt das nicht, dass wir 2021 noch existieren werden. 
Und dann wird man uns besonders dringend brauchen, da die  
sozialen Probleme erst nach und nach in ihrer ganzen Breite spür-
bar werden.« 
Rose Volz-Schmidt / wellcome

Sich physisch zu distanzieren ist seit dem Früh-
jahr für alle sehr wichtig – wie bewertest du die 
Situation für Menschen, die in ihrer Mobilität 
eingeschränkt sind?

Es ist schwer, da ein pauschales Urteil zu treffen. 
Viele Menschen mit Behinderung haben Erfah-
rung mit sozialer Distanz. Dass sie wochenlang 
zuhause bleiben sollten, weil sie zur Risikogrup-
pe gehören, war für viele keine neue Erfah-
rung. Was mich mehr umtreibt: Wir drohen, die 
Schwächsten zu ignorieren. Beispiel Triage: Es 
gab Entwürfe, in denen hieß es, dass Menschen 
mit Behinderung schlechtere Chancen haben, an 
ein Beatmungsgerät zu kommen. Da klingelten 
bei mir alle Alarmglocken. 

Hast du Angst, dass in dieser Ausnahmesituation 
die Starken gegen die Schwachen ausgespielt 
werden könnten?

Wenn der Staat Milliarden in die Wirtschaft pumpt, 
um dieses System aufrecht zu erhalten, dann 
können wir uns leicht ableiten, woher dieses Geld 
kommen wird. Es wird am Sozialstaat gespart 
werden. Und das müssen wir verhindern. 

Durch den täglichen Gebrauch seines Elektro-Rollstuhls kennt Raúl Krauthausen die Probleme, 
mit denen sich Menschen mit Gehbehinderungen im Alltag konfrontiert sehen. Seine Idee: 
Eine Onlinekarte, die weltweit rollstuhlgerechte Orte aufzeigt. Wheelmap.org lebt von der 
Gemeinschaft – jede*r kann mitmachen und öffentlich zugängliche Orte entsprechend ihrer 
Rollstuhlgerechtigkeit markieren.

»Ich übe auch Selbstkritik an  
uns Sozialunternehmern«

Du warst auch schon vor Covid-19 in den Medien 
präsent. Bemühst du dich nun, noch lauter zu 
sein?

Ja. Weil wir heute auch schon an die Zeit nach 
Corona denken sollten. Wir müssen uns fragen, 
wie wir den Sozialstaat, in dem wir alle leben, ge-
stalten wollen. Es ist höchste Zeit, um ernsthaft 
über ein bedingungsloses Grundeinkommen zu 
diskutieren und über eine Aufwertung der Pflege 
– da reicht es nicht, applaudierend auf den Bal-
konen zu stehen. Ich übe jedoch auch Selbstkritik 
an uns Sozialunternehmern: Zu lange haben wir 
uns vereinzeln lassen. Wir haben uns viel zu oft 
mit Ministern fotografieren lassen, Schnittchen 
gegessen, alles, um die eigene Finanzierung zu 
sichern – dabei haben wir vergessen, zusam-
menzustehen, gemeinsam eine starke Stimme zu 
entwickeln. Wir hätten längst sagen können: Ge-
meinsam wollen wir dies und das, und wenn wir 
das nicht bekommen, stellen wir unsere Dienste 
ein. Wir müssen aktivistischer werden. Aggressi-
ver auch. 

Raúl Krauthausen

In den Medien ist Raúl 
Krauthausen sehr präsent. 
Die Berliner Zeitung etwa 
interviewte ihn im April 
zum Thema Covid-19, vgl. 
»Wir sind kein Risiko« (zum 
Lesen unten stehenden 
QR-Code scannen).
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SPANIEN

Mehr Masken
Als deutlich wurde, dass Covid-19 keine einfache Grippe ist und 
sich nicht allein auf China beschränkt, taten sich Hunderte von 
spanischen Ingenieur*innen, Tekkies und Designer*innen zu-
sammen, um zu beratschlagen, wie man in der Krise helfen kann. 
Mitte März entstand daraus die Open-Source-Plattform Corona-
virus Makers Forum. Ashoka-Fellow David Cuartiellies und César 
García Sáez koordinieren das Forum maßgeblich. Die Zahl derer, 
die mithelfen, steigt stetig: Mehr als 17.000 Mitglieder – über 
verschiedene Bezirke, Städte und Stadtteile verteilt – zählt das 
Forum inzwischen. Per 3D-Druck werden Mundschutzmasken, 
Atemschutzgeräte und Kabinen für Krankenhäuser produziert. 
Der spanische Premierminister Pedro Sánchez erwähnte das Pro-
jekt in einer seiner Reden an die Nation.
Wer ist Teil eurer Community?
César García Sáez: »Open Source heißt ja schon, dass jede*r 

mitmachen kann. Und so ist es auch. Es gibt Ingenieure, Stu-
dierende, Väter, Mütter, Töchter, Söhne, Leute, die in Unter-
nehmen arbeiten, Lehrpersonal, Handwerker ... Anfangs waren 
auch Ärzte aus Ländern wie Mexiko und Argentinien dabei, die 
verstehen wollten, was da auf sie zukommen wird. Im Gegen-
satz zu den Ärzten in Spanien mussten sie im März noch nicht 
24/7 arbeiten.«

David Cuartiellies: »Die Mitglieder unserer Community haben 
alle etwas gemein: Sie sind bereit, ihre Energie zu bündeln, 
um etwas Positives zu schaffen. Hier in Spanien durften wir 
wochenlang nicht unsere Wohnungen und Häuser verlassen – 
warum nicht von Zuhause aus anderen helfen?«

ÖSTERREICH

Gleiches Recht
Der deutschen LEO-Studie 2018 zufolge verstehen 60 Prozent der 
deutschen Bevölkerung Informationen nur bis zur Sprachstufe B1. 
Lediglich sieben Prozent beherrschen die Sprachstufen C1 oder C2. 
Das Problem: 68 Prozent der Firmen- und Behördeninformatio-

nen sind ausschließlich in der Sprachstufe C1 verfügbar. Ashoka-
Fellow Klaus Candussi und Walburga Fröhlich haben daher capito 
entwickelt, eine App, die helfen soll, Kommunikationsbarrieren 
zwischen Menschen und Organisationen abzubauen. 
Als Covid-19 Europa erreichte, wurde capito so umgebaut, dass 
nun alles Wichtige rund um die Corona-Krise in Österreich direkt 
angezeigt wird – in einer leicht verständlichen Sprache. 
Doch bei capito allein blieb es nicht. Auch die Assistenz-Vermitt-
lungsplattform atempo wurde zu einem Notfall-Tool, ava heißt es. 
Denn viele Menschen mit Behinderung und deren Familien frag(t)
en sich: Was ist, wenn meine Assistenzkette reißt? Wer kann mir 
jetzt in der Krise schnell und unbürokratisch helfen? »Wir haben, 
damit möglichst jede*r leicht Zugang hat, den Registriervorgang 
stark vereinfacht und stellen die Plattform in der Krise allen Ak-
teuren kostenfrei zur Verfügung«, sagt Klaus Candussi. »atempo 
ist dabei übrigens eine Art Marktplatz für selbstständige Assis-
tent*innen, für professionelle Anbieterorganisationen und de-
ren Kundinnen und Kunden.« ava wurde zwar für österreichische 
Verhältnisse entworfen, ist aber auch überregional einsatzbereit.

TÜRKEI

Weniger Fake News
Untersuchungen von Medienwissenschaftlern zufolge hat die 
Verbreitung von Falschnachrichten und Verschwörungstheo-
rien ein bislang ungekanntes Ausmaß erreicht. Im Internet, vor 
allem in sozialen Netzwerken, ist beispielsweise zu lesen, dass 
Covid-19 aus dem Biowaffenlabor komme. Oder, dass der Ver-
zehr von Knoblauch immun gegen das Virus mache. Solche Ver-
schwörungstheorien und zweifelhaften Alltagstipps – ebenso wie 
Verharmlosung (das neuartige Coronavirus sei vergleichbar mit 
einer »herkömmlichen Grippe«) und Panikmache (zum Beispiel 
gefälschte und kontextentleerte Videos von extremen Hamster-
käufen) werden auch als Kettenbriefbotschaften über Messenger-
dienste wie WhatsApp und Telegram verbreitet.
Der Journalist und Ashoka-Fellow Mehmet Atakan Foça erkannte 
schnell die Gefahr, die – gerade in einer Krisensituation wie dieser 
– in solchen Falschnachrichten liegt. Bereits 2016 hat er teyit.org 
gegründet, eine unabhängigen Organisation, die Fakten prüft und 
damit Fake News widerlegt; übersetzt bedeutet teyit bestätigen, 
beweisen. In diesem Jahr beschloss Mehmet  Atakan  Foça, sich 
auch auf Falschmeldungen rund um Covid-19 zu konzentrieren. 
Was beunruhigt dich gerade am meisten?
»Fakten zu prüfen ist eine noch recht junge Methode. Meine 

größte Sorge ist, dass politische Parteien und der Staat die 
Methode zu ihren Gunsten ausnutzen. Fakten zu überprüfen 
darf jedoch nicht zu einem politischen Instrument werden, 
denn das würde dem Journalismus und den Medien allgemein 
schaden.«

Interview auf forbes.com

Mit der Corona-Pandemie befand sich die Welt von 
einem auf den anderen Tag inmitten dessen, was 
nun als »größte Krise seit dem zweiten Weltkrieg« 
bezeichnet wird. Diese Krise betrifft nicht nur die 
medizinische Versorgung – sie wirft auch große 
Fragen auf: Wie bewahren wir ältere Menschen da-
vor, in der Isolation zu vereinsamen? Wie können 
wir der steigenden Anzahl von Opfern häuslicher 
Gewalt helfen? Wie unterstützen wir besonders 
schutzbedürftige Gruppen, etwa Menschen mit Be-
hinderungen oder Geflüchtete? Schnell wird deut-
lich: Antworten auf diese Fragen können diejenigen 
geben, die sich bereits – schon vor der Corona-Kri-
se – für diese Menschen eingesetzt haben: Sozial-
unternehmer*innen.

Mit Changemakers United unterstützen Ashoka, Za-
lando und weitere Partner*innen europaweit 20 
ausgewählte Sozialunternehmer*innen aus unse-
rem Netzwerk, sogenannte Fellows, die sich in der 
Corona-Krise engagieren. Zum Beispiel Ana Bella 
Estévez aus Spanien, die mit einem Peer-to-Peer-
Netzwerk weltweit Frauen dabei hilft, häuslicher 
Gewalt zu entkommen. Oder Klaus Candussi aus 
Österreich, der via App aktuelle Informationen zu 
Corona für Menschen mit Lernschwierigkeiten be-
reitstellt. Oder Volker Baisch aus Deutschland, der 
mit einem speziellen Online-Angebot Väter und da-
mit auch Familien in Zeiten des Lockdowns stärkt. 
Dank des schnellen Engagements unseres Projekt-
partners Zalando und der großen Agilität unserer 
europäischen Kolleg*innen konnten wir Mitte April 
innerhalb weniger Tage ein Projektteam ins Leben 
rufen. Unsere gemeinsamen Ziele: 1. Sichtbar ma-
chen, mit welchen Lösungen Ashoka-Fellows der 
Corona-Krise begegnen. 2. Ausgewählte Fellows 
dabei unterstützen, ihre Lösungen zu verbreiten. 
3. Ein Ökosystem von Menschen aufbauen, die ge-
meinsam mehr erreichen können als allein – united 
eben. Jetzt, Mitte Mai, während dieser Text entsteht, 
haben wir die 20 teilnehmenden Fellows bereits mit 
knapp 100 Unterstützer*innen aus dem Ashoka-
Netzwerk zusammengebracht, die ihre Expertise, 
ihre Kontakte oder Finanzierung beitragen möch-
ten. Neben Europa haben sich nun auch Ashoka-
Büros in anderen Regionen auf den Weg gemacht, 
um Changemakers United lokal umzusetzen.
Höhepunkt des Projekts war der »Changemakers 
United Online Summit« am 20. Mai, an dem 1400 
Menschen aus fünf Kontinenten teilnahmen. Sie alle 
wollten die Projekte der Fellows kennenzulernen. 
Viele konkrete Unterstützungsangebote und Spen-
den für die Fellows haben uns während des Summits 
erreicht. Der indische Kinderrechts- und Bildungs-
rechtsaktivist, Ashoka-Fellow und Friedensnobel-
preisträger Kailash Satyarthi sprach das Schluss-
wort unserer bislang größten Online-Konferenz. 
Satyarthi betonte, wie wichtig es in diesen Tagen 
sei, zusammen für Menschenrechte einzustehen 
und über Grenzen hinweg gemeinsam an einer re-
silienten, fairen und nachhaltigen Gesellschaft zu 
arbeiten.
Changemakers United hat uns, wieder einmal, die 
Kraft unseres globalen Netzwerks gezeigt. Danke an 
alle, die Teil dieses Netzwerks sind.

1400 
Menschen aus 
fünf Kontinenten 
nahmen an dem 
Changemakers 
United Online 
Summit Mitte 
Mai teil

Schnell, schneller,  
Changemakers United

Screenshot Online Summit
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Arbeitsplatz von Jana Gioia Baurmann

wo wir stehen als Organisation – in Deutschland, 
Europa und auch global – und wie wir uns auch 
in herausfordernden Zeiten so aufstellen, dass 
wir weiterhin gesellschaftlich wirken können auf 
anspruchsvollem Niveau – das sind die Gespräche 
und Umstrukturierungen, die jetzt intern passieren.
Auch ganz praktisch hat sich unser Arbeiten natür-
lich verändert: Teil unserer gemeinsamen Kultur ist 
es, mit unserem ganzen Selbst zur Arbeit kommen 
zu können (mehr zu New Work auf S. 77) – und 
wow, das hat nochmal eine neue Dimension be-
kommen. Zwölf Kinder zwischen anderthalb und 
15 waren mehr oder weniger sichtbar zu Gast in 
Besprechungen, wir kennen unsere Wohnzimmer 
und Mitbewohner*innen. Ist das immer leicht? 
Nein, keineswegs. Sind wir ein bisschen verrückt, 
trotzdem Tempo halten zu wollen? Vielleicht. Wir 
wissen jetzt mehr denn je zu schätzen, welche 
Teamkultur wir uns erarbeitet haben: Uns immer 
wieder herauszufordern und auch nachsichtig zu 
sein. Uns zu unterstützen, aufzubauen, Tiefs sicht-
bar sein zu lassen und Hochs miteinander zu feiern. 
Gerade in Zeiten wie diesen trägt uns das und lässt 
uns effektiv bleiben. 
Eines aber fehlt uns allen sehr: Der persönliche 
Kontakt. Unsere DNA sind persönliche Beziehun-
gen. Wie geht Netzwerken ohne Netzwerke, wie be-
rührt man, ohne zu berühren und begeistert, ohne 
live zu erleben? Was uns bestärkt: Das Feedback 
unserer Partner*innen und Unterstützer*innen. Es 
zeigt sich, wie sehr vertrauensvolle Beziehungen 
tragen und wie krisenfest gemeinsame Ziele sind. 
Das ermutigt uns, auch in dieser Zeit dranzubleiben 
und nicht stillzustehen. 

Im Gegenteil, denn diese Situation zeigt auch ganz 
deutlich das so kraftvolle Alleinstellungsmerkmal 
von Ashoka als globalem Netzwerk: Eine Ansamm-
lung außergewöhnlicher Menschen – Fellows, 
Partner*innen, Teammitglieder, Unterstützer*in-
nen, Multiplikator*innen und vielen mehr – und 
Ideen mit einem gemeinsamen Ziel: Probleme zu 
überwinden und eine gerechte, nachhaltige Gesell-
schaft zu schaffen, in der immer mehr Menschen 
aktiv mitgestalten können. 
Welche Möglichkeiten, welche Rolle und vielleicht 
auch welche Verantwortung tragen wir also als 
Netzwerk von Vorreiter*innen gesellschaftlichen 
Wandels? Wie geht die Balance, jetzt besonders auf 
systemische Missstände hinzuweisen, beispiels-
weise im Bereich Bildungs(un)gerechtigkeit, und 
gleichzeitig konzertiert und so konstruktiv laut wie 
möglich auf Aus- und Lösungswege hinzuweisen? 
Welche Türen sind jetzt vielleicht schneller geöff-
net als sie es bislang waren? Wie gelingt es uns, in 
unsicheren Zeiten andere trotzdem zu motivieren, 
selbst aktiver Teil von Wandel zu sein? 
In den kommenden Monaten sind wir gefragt – alle 
miteinander: Unsere Perspektiven zu bündeln, den 
Blick über das eigene Tun, die eigene Organisation 
hinaus zu weiten, Netzwerke zusammen zu span-
nen und miteinander Wirkungsvolles umzusetzen. 
Immer mit dem Blick auf die Frage: Zu welchem 
Normal wollen wir voran gehen? 
Dieser Blick ist einer, der Freude bereitet und Lust 
auf Gestalten macht. Auch im Angesicht großer 
Herausforderungen bleibt er ein optimistischer, ein 
unternehmerischer, einer, der sagt: Wandel geht. 
Wandel geht gemeinsam. Jetzt erst recht. Schreibtisch von Julia Kloiber

»Während wir alle so beschäftigt damit sind, zum 
Normal zurückzukehren – vielleicht halten wir 
kurz inne, um zu überlegen, zu welchen Teilen 
von Normal es sich zurückzukehren lohnt.« Es war 
einer dieser Sprüche, die einem in den vergangenen 
Wochen im Internet begegneten. Und er blieb hän-
gen. Was wäre es für dich? Wie würdest du die Frage 
für dich beantworten? 
Werden wir gefragt, was Covid-19 und die – noch 
so schwer abzusehenden – Folgen für Ashoka 
bedeuten, gibt es Antworten auf mindestens drei 
Ebenen. Und sie alle haben damit zu tun, zu wel-
chen Teilen von Normal wir zurückkehren wollen – 
oder besser: Welches neue Normal wir mitgestalten 
möchten. 
Die erste Antwort, natürlich: Unsere akute Reaktion 
auf die Krise, der Blick in unser Netzwerk von So-
zialunternehmer*innen und denjenigen, mit denen 
sie arbeiten. Wer ist wie betroffen? Wer braucht 
welche Hilfe? Bei regelmäßigem Austausch im Netz-
werk bleiben wir in dieser Zeit Sparringpartnerin 
und Vermittlerin, mobilisieren und verknüpfen, wo 
wir können.  
In Deutschland haben wir in enger Zusammen-
arbeit mit dem Social Entrepreneurship Netzwerk 
Deutschland (SEND) Bedarfe verstanden, Lücken in 
Hilfsmaßnahmen aufgedeckt und in Richtung Poli-

tik, Verwaltung und auch Presse auf die Schließung 
derer gedrängt. Unternehmen ohne Profitorien-
tierung und gemeinnützig tätigen Organisationen 
müssen wir mindestens genauso zur Seite stehen, 
wie auch der profitorientierten Wirtschaft. Weil wir 
überzeugt sind, dass wir Sozialunternehmer*innen 
schmerzlich vermissen würden, ließen wir sie in 
der Krise hängen. Und: Die Investition jetzt rechnet 
sich mit Sicherheit mehr als das wieder aufzu-
bauen, was potenziell kaputt ginge. 
International ist Ashoka an einer Allianz von 40 
Organisationen beteiligt, die insgesamt 15.000 So-
zialunternehmer*innen in 190 Ländern begleiten, 
die wiederum 1,5 Milliarden Menschen mit ihren 
Leistungen erreichen – um koordinierte Mobilisie-
rung von Mitteln, guten Informationsfluss und das 
gemeinsame (öffentlichkeitswirksame) Gespräch 
über die Gestaltung einer gerechteren, nachhalti-
gen Welt nach dieser Pandemie soll es hier gehen. 
Gleichzeitig schauen wir auf Ashoka als Organisa-
tion und darauf, wie uns die Situation jetzt betrifft 
und betreffen kann. Sollten Spielräume unserer 
Partner*innen schrumpfen und Budgets für das 
nicht offensichtlich Notwendige gestrichen werden 
– was macht das mit uns? Gut denkbar, dass die 
größere Herausforderung für uns erst noch kommt. 
Hier schnell in Szenarien zu denken, zu verstehen, 

Von Wandel und einer neuen Normalität 
Als die Pandemie begann, intensivierten wir den Kontakt zu unserem Netzwerk: Was braucht ihr?, 
fragten wir. Wie können wir helfen? Doch auch wir als Ashoka Deutschland mussten uns mit einem 
Mal fragen: Was brauchen wir denn eigentlich? Und was sind wir imstande zu tun? Ein Einblick in 
unsere Arbeit in Zeiten von Covid-19.
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In meinem ersten Job habe ich mal gelernt, dass man nach zwei 
Jahren anfangen kann, sich nach etwas Neuem umzuschauen. 
Nach drei Jahren sollte man das, nach vier Jahren muss man. Ich 
bin jetzt im neunten Jahr bei Ashoka und nach wie vor überzeugt 
von unserem Ziel: Eine Welt, in der immer mehr Menschen die 
Fähigkeiten und Möglichkeiten haben, gesellschaftlichen Wandel 
in Richtung einer nachhaltigen, fairen, menschlichen Welt mit-
zugestalten. 
Gut zwanzig Ashoka-Fellows habe ich durch den Auswahlprozess 
begleiten dürfen. Sie und alle anderen Fellows begeistern mich 
zutiefst: Ihre unternehmerische Kraft, das nicht Zufriedensein 
mit aktuellen Umständen, ihre Kreativität und der positive Blick 
nach vorn. Ich habe das Netzwerk der Fellows koordiniert und das 
der Unterstützer*innen, habe zwischendurch zwei Kinder be-
kommen (und gemerkt, wie sehr man auch als Unternehmen Vor-
bild für Vereinbarkeit sein kann) und fun-
giere jetzt an der Schnittstelle von Ashoka 
und dem Social Entrepreneurship Netz-
werk Deutschland, kurz SEND. Die Frage, 
die mich vor allem umtreibt seitdem: Wie 
schaffen wir miteinander ein Umfeld, in 
dem soziale Innovationen entstehen und 
erfolgreich gemacht werden können?
Wenn ich Ashoka beschreiben muss, ver-
stehe ich uns im besten Sinne als eine 
Plattform. Oder, noch bildlicher gespro-
chen: Als ein Boden, auf dem man tanzen 
kann. Wir finden, begleiten, vernetzen. 
Und verändern gemeinsam. Wir mögen, 
wenn Menschen sich nicht nur zuständig 
fühlen, sondern auch machen; wenn wir 
miteinander um Lösungen ringen; wenn wir Weiterentwicklung 
in den Fokus stellen. Was mich an Ashoka motiviert, ist, dass wir 
nie stillstehen und uns immer wieder hinterfragen: Schaffen wir 
(noch) Wert? Braucht es uns (noch)? Dass wir im Kern unseres 
Tuns schlank und schlagkräftig bleiben und im besten Sinne eines 
Inkubators immer wieder Initiativen entwickeln, starten, voran-
treiben und loslassen. Und so Stück für Stück Hürden für die Ver-
breitung wirkungsvoller sozialer Innovationen abzubauen.
Bin ich zufrieden mit dem Status quo? Nein. Wir haben noch im-

Laura Haverkamp

»Bin ich zufrieden mit dem Status quo? 
Nein. Wir haben noch immer so  

viel zu tun: Dafür zu werben, mehr 
Orientierung an gesellschaftlicher 

Wirkung zu wagen«

mer so viel zu tun: Dafür zu werben, mehr Orientierung an gesell-
schaftlicher Wirkung zu wagen. Diese noch besser zu beschreiben 
und zu kommunizieren. Transparenz zu leben. Förderung weg zu 
entwickeln von Einzelprojekten hin zu Initiativen, die systemisch 
etwas verändern können. Einen Innovationsbegriff zu prägen, der 
gesellschaftliche Innovationen eindeutig (und gleichwertig) ein-
bezieht – und die entsprechende Infrastruktur dafür aufzubauen. 

Noch bessere Brücken zwischen Sozial-
unternehmer*innen und klassischer Wirt-
schaft (die ja große Transformationsauf-
gaben vor sich hat), Philanthropie, Politik 
und Verwaltung zu bauen, um noch stärker 
entlang gemeinsamer Ziele aktiv zu werden. 
Und dann steht über alldem die Überzeu-
gung, dass wir – wollen wir unsere Zu-
kunftsfähigkeit stärken – in unserer kom-
plexen und sehr vernetzen Welt immer 
mehr Menschen stark machen müssen, 
sich nicht nur zurechtzufinden, sondern 
aktiv zu gestalten. Mit Empathie, der Fä-
higkeit in unterschiedlichsten Teams zu 
arbeiten und dem (Selbst-) Bewusstsein, 
etwas verändern zu können. Um das zu 

schaffen, brauchen wir Vorbilder wie die Sozialunternehmer*in-
nen – und wir brauchen viele, die sich anstecken lassen und mit-
wirken. Und wir brauchen neue Wege der (Selbst-) Führung und 
Zusammenarbeit: Weg vom Ego. Hin zum Zuhören, zum Verbin-
den und Vermitteln. Veränderung fängt am Ende eben doch bei 
einem selbst an. Und große Veränderungen schafft keine*r allein. 
Und dann sind wir wieder beim Boden, auf dem man tanzen kann. 
Mit Ashoka immer wieder neue Wege zu gehen und stets lernen zu 
können, erfüllt mich nach wie vor mit Freude.

SOZIALE INNOVATION
Umfassen neue soziale Praktiken (Verhaltens-
änderungen) und Organisationsmodelle. Das 
Ziel: Tragfähige und nachhaltige Lösungen für 
die Herausforderungen unserer Gesellschaft zu 
finden. Beispiele für soziale Innovationen: Ein-
führung der Sozialversicherung (1880er Jahre), 
Mikrokredite (1980er Jahre) oder Open University 
(2000er Jahre).

Wie erging / ergeht 
es dem Team?
Eigentlich sollte im April unser Ashoka-Fest statt-
finden. Wir steckten mitten in der Planung, als sich 
abzeichnete, dass größere Veranstaltungen wegen 
COVID-19 wohl abgesagt werden müssen. Aus 
Verantwortung gegenüber unserem Netzwerk und 
unseren Mitmenschen, haben wir verhältnismäßig 
früh beschlossen, kein Risiko einzugehen und das 
Fest zu verschieben. Da es uns wichtig war, trotz-
dem in engem Kontakt und Austausch mit unserem 
Netzwerk zu bleiben und unsere neuen Fellows 
vorzustellen, haben wir ein Online-Meeting orga-
nisiert. 63 Personen haben daran teilgenommen 
und in sieben Workshops miteinander aktuelle 
Themen besprochen und an neuen Konzepten 
getüftelt. Es war schön, viele bekannte, aber auch 
neue Gesichter zu sehen, und sich gemeinsam aus-
zutauschen. Trotz der tollen Online-Runde freuen 
wir uns aber ungemein darauf, alle bald offline 
wiederzusehen.

Julia Kloiber

Seit Covid-19 unser aller Alltag beherrscht und ja, 
auch beschränkt, arbeiten wir alle von zuhause 
aus. Und so belastend die Situation oftmals ist: Ich 
merke, wie sehr wir uns als Team unterstützen und 
als Netzwerk zusammenstehen. Und es gibt diese 
Momente, in denen ich zum Briefkasten gehe und 
eine Karte des Teams vorfinde. Einfach so. In die-
sen Momenten fühle ich mich nicht mehr einsam 
und bin froh, ein Teil eines Teams von Weltverb-
esser*innen zu sein. 

Anne Korinth

Home Office war bislang (und wenn überhaupt) für 
viele Arbeitgeber ein Mittel, den Job attraktiver zu 
machen. Seit Corona ist das Heimbüro für die meis-
ten zu einer Notwendigkeit geworden. Unser Team 
arbeitete schon vor diesem Ausnahmezustand von 
zuhause aus, oder anders gesagt: Jede*r arbeitet 
dort, wo es ihm oder ihr am besten gefällt. Heu-
te Morgen habe ich im Deutschlandfunk Christian 
Ernst zugehört, er ist Professor an der Technischen 
Hochschule Köln. Ernst und sein Team haben im 
April eine Ad-hoc-Studie durchgeführt, die Frage: 
Wie zufrieden und produktiv ist man zuhause 
arbeitend eigentlich? Ein paar der Ergebnisse ent-
sprechen meiner eigenen Wahrnehmung, so zum 
Beispiel, dass fast die Hälfte der Befragten angab, 
nun mehr zu schaffen. Ich muss jedoch auch sagen, 
dass sich notwendiges Home Office anders anfühlt 
als freiwilliges – schlechter, leider. Dadurch, dass 
mein Sohn nicht in den Kindergarten gehen kann 
und auch mein Partner von zuhause aus arbeiten 
muss, wird das Heimbüro an vielen Tagen zu einer 
Zerreißprobe. Dass man ausschließlich telefoniert, 
Emails schreibt und sich mit den Kolleg*innen in Vi-
deokonferenzen trifft, macht die Sache nicht besser.  
Schmunzeln musste ich, als Christian Ernst sagte, 
dass viele Unternehmen – wenn Corona irgend-
wann vorbei sein wird – »ihre Hausaufgaben ma-
chen müssen«. Hybrides Arbeiten sei die Zukunft, 
also eine Mischung aus Tagen im Home Office 
und Tagen im Unternehmen. Ashoka Deutschland 
hat die Hausaufgaben längst erledigt. Vor Corona 
habe ich zwei Tage in der Woche von zuhause aus 
gearbeitet – an den restlichen Tagen saß ich im 
Berliner Büro. Ich freue mich schon sehr darauf, die 
Kolleg*innen endlich wieder live zu sehen. 

Jana Gioia Baurmann

Schreibtisch von Katharina Hinze
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Ideen wie diese gibt es viele. Wir müssen ihnen nur die 
Möglichkeiten geben, erfolgreich zu werden.   

Vom Produkt zum Prozess. 
Vom Förderband zum Kreislauf. 

Vom Einzelteil zum System.
Vom Extrahieren zum Regenerieren.

Vom Wettkampf zur Zusammenarbeit.
Von Unwucht zur Balance.

Vom Geld zum Wert.
Maja Göpel, »Unsere Welt neu denken«

Kaffee. 
Durchschnittlich 164 Liter Kaffee trinkt 
jede*r Deutsche*r im Durchschnitt pro 
Jahr. Ein Lieblingsgetränk.

Zwischen sechs und zwölf Euro kostet 
ein Kilo die deutschen Verbraucher im 
Durchschnitt. 

Mindestens zwei Drittel davon gehen an 
Transportunternehmen, Röstereien, den 
Einzelhandel. 

Kaum mehr als sechs Prozent landen bei 
den Kaffeebäuer*innen selbst. Die Aus-
nahme: fair gehandelter Kaffee.

Heißt: Diejenigen am Ende der Lieferket-
te profitieren.

Nicht die Kaffeeproduzent*innen am An-
fang der Kette. Ganz im Gegenteil. Sie 
leiden zunehmend unter den negativen 
Auswirkungen des Klimawandels. Um 
nur ein Beispiel zu nennen. 

Doch …
Jopseh Nkandu aus Uganda hatte da 
eine Idee: Nucafe. 

Anstatt einfach Rohkaffee weiterzuver-
kaufen, behalten die Kaffeebäuer*innen 
mithilfe des sogenannten Farmer Owner-
ship Models die Kontrolle über den sich 
daran anschließenden Prozess. 

Mit Produkten wie Röstkaffee können sie 
so ihr Einkommen um bis zu 250 Prozent 
steigern.

Essen.
Ist weit mehr als reine Nahrungsaufnahme. 

Es ist ebenso Genuss und Freude. 

Das Essverhalten wird maßgeblich im 
Elternhaus geprägt. 

Aber: Kinder und Jugendliche wissen 
immer weniger über Lebensmittel.

Und darüber, wo ihr Essen herkommt. 

Nur wenige junge Menschen haben 
schon einmal selbst Gemüse angebaut. 

In Deutschland werden mehr als 30 Pro-
zent der Lebensmittel weggeworfen.

Fast jeder vierte Jugendliche in Deutsch-
land hat einen hohen Konsum an Fast-
food.

Doch …
Christoph Schmitz aus Deutschland  
hatte da eine Idee: Ackerdemia. 

Das Ziel: die Wertschätzung für Lebens-
mittel und gesunde Ernährung sowie das 
Bewusstsein für Natur zu stärken. 

Der Schwerpunkt liegt auf dem Bildungs-
programm GemüseAckerdemie, bei dem 
Kinder lernen, selbst Gemüse anzubau-
en. Dadurch lernen sie, wie man bewusst 
mit ihnen umgeht. 

Das Konzept lässt sich individuell in das 
Lehrangebot von Schulen und Kitas inte-
grieren.
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Täusche ich mich oder ging das mit der Gründung 
verhältnismäßig schnell?

Der Start war rasant und bislang sieht unsere 
Arbeit sehr vielversprechend aus. Was vor allem 
daran liegt, dass die Bewegung von Sozial-
unternehmer*innen getrieben ist, die bereits 
ihr ganzes Leben lang das Gemeinwohl im 
Kern ihres Geschäftsmodells angelegt haben. 
Wir verfügen über Lösungsansätze zu nahe-
zu jeder Herausforderung, lokal wie global, und 
wir können uns sehr viel schneller bewegen als 
andere Akteur*innen. Wir arbeiten sehr ziel-
gerichtet. Die Bewegung lebt davon, dass sich 
alle ihrer Verantwortung bewusst sind und sich 
jede*r ganzheitlich einbringt. Natürlich braucht 
es gewisse Strukturen, aber jede*r ist auf seine 
Art Protagonist.

Bis es soweit war, musstest du viel diskutieren, 
sagtest du gerade. Kannst du aus dieser Zeit 
erzählen?

Auch mit Leuten aus dem Ashoka-Netzwerk habe 
ich oft darüber gesprochen, wie Fellows ausge-
wählt werden: Lange Zeit ging es ja vor allem um 
die Identifizierung von Sozialunternehmer*in-
nen. Ein Individuum wurde gefeiert, Ziel war 
die Skalierbarkeit einer isolierten Lösung – was 
meiner Ansicht nach dem Ökosystem-Gedanken 
widerspricht. Individuen zu feiern, die Lösungs-
ansätze erarbeitet haben, ist großartig, versteh’ 
mich nicht falsch – trotzdem sollte man sich fra-
gen: Fehlt da was? Und obwohl Catalyst 2030 den 
Ökosystem-Gedanken verfolgt, es also besser 
machen will, war ich anfangs skeptisch. Brau-
chen wir noch eine Organisation, neben Ashoka, 
neben Schwab, neben Skoll? Was genau ist der 
zusätzliche Wert, den wir einbringen können? 
Wir sind so viele und bedeutet das am Ende nicht 
wieder eine entsetzliche Bürokratie und Admi-
nistration? 

Catalyst 2030 hast du trotzdem mitgegründet. 
Warum?

Weil ich überzeugt bin, dass die Ökosystem-Denke 
und das Handeln danach eine große Aufgabe ist. 

Manchmal gehe ich so weit zu sagen, dass radi-
kale Zusammenarbeit die Innovation unserer Zeit 
ist. Diese Aufgabe passiert nicht einfach so allei-
ne. Niemand von uns wird dazu motiviert, Öko-
system-Gedanken in seiner Arbeit anzuwenden. 
Catalyst 2030 kann diesen Gedanken verankern, 
dachte ich. Jemand muss sich kümmern.

Warst du in diesem Jahr dabei, als Catalyst 2030 in 
Davos vorgestellt wurde?

Ja. In den vergangenen Jahren bin ich regelmäßig 
zum Weltwirtschaftsforum gefahren und jedes 
Mal war ich frustriert. Jedes Mal habe ich einen 
Unterschied gespürt zwischen dem, was alle 
sagen und dem, was alle tun. Immer mal wieder 
kamen die Nachhaltigkeitsziele auf die Agenda 
– es fühlte sich jedoch eher wie ein Lippenbe-
kenntnis an. Dieses Jahr hatte ich zum ersten Mal 
das Gefühl, dass es nicht mehr ausreicht, einfach 
nur ein Statement abzugeben. Die Dringlichkeit, 
dass etwas passieren muss, ist angekommen. 
Catalyst 2030 hat da super gepasst. Jetzt muss 
sich herausstellen, ob das bestehende System 
sich umorientieren lässt von Lösungen, die schon 
da sind.

JÜRGEN GRIESBECK
1994 erzielte Kolumbiens 
Kapitän Andrés Escobar 
ein Eigentor, das den 
Austritt seines Landes aus 
der Weltmeisterschaft be-
deutete. Tage später wurde 
er auf einem Parkplatz in 
Medellín erschossen. Seine 
Mörder verspotteten das 
Eigentor, als sie den Abzug 
drückten. Schockiert über 
die sinnlose Ermordung 
eines Mannes, der für 
seinen Fairplay-Einsatz be-
wundert wurde, machte sich 
Jürgen Griesbeck daran, 
die eskalierende Gewalt in 
Kolumbien zu untersuchen 
und alternative Ansätze zur 
Konfliktlösung zu erkunden. 
Diese Erfahrungen führten 
mit zur Gründung von 
streetfootballworld (2002), 
Common Goal (2017), The 
Third Half (2017) und The 
Game of our Lives (2020). Im 
Fußball sieht Griesbeck das 
Potenzial, soziale Verände-
rungsprozesse zu beschleu-
nigen und Systeme zum 
Positiven hin zu verändern. 
Er glaubt, dass Zusammen-
arbeit – also Teamplay – die 
größte Innovation unserer 
Zeit ist. Die vergangenen 25 
Jahre hat er in den Aufbau 
eines unternehmerischen 
Ökosystems investiert 
und die Fußballindustrie 
mobilisiert mitzumachen. 
Von der Schwab Foundation 
des Weltwirtschaftforums 
wurde er als Europäischer 
Unternehmer des Jahres 
2011 ausgezeichnet. Seit 
2007 ist Jürgen Griesbeck 
Ashoka-Fellow.

Ökosystem: Definition laut Duden

ÖKOSYSTEM

Wenn du Menschen abseits des Sozialunterneh-
mertums erklären musst, was ein Ökosystem ist 
– was sagst du denen?

Die Herausforderungen, denen wir uns heutzu-
tage stellen müssen, sind so verschieden und 
so komplex, dass wir sie alleine sowieso nicht 
gelöst bekommen. Oder, einfacher ausgedrückt: 
Wir müssen zusammenspielen, um überhaupt 
die Chance zu haben, die Probleme zu lösen –
Teamplay also. Diese Analogie verwende ich in 
der Regel. Eine Parallele zum Fußball ist, dass 
man dort mit elf Mal dem gleichen Talent nicht 
sehr weit kommen würde. Außerdem musst du 
komplementär zueinander sein, dich gegenseitig 
befruchten, einander vertrauen – du brauchst 
aber auch eine eigene, ausgeprägte Kompe-
tenz, um es in die Startelf zu schaffen. Und dann 
brauchst du noch ein gemeinsames Ziel und die 
Definition, wie man sich gemeinsam dorthin 
bewegt: die Strategie, die Taktik. Um dann das zu 
tun, was am Ende zu Erfolg führt: nämlich Tore 
zu schießen. 

Aufs Sozialunternehmertum übertragen bedeutet 
das …

… die Probleme, mit denen wir gesellschaftlich, 
ökologisch und sozial konfrontiert sind, zu 
überwinden. Die Analogie zum Fußball klingt 
vielleicht banal, ich weiß, aber sie ist für viele 
verständlich. Wenn man die Dinge, die ich gerade 
aufgezählt habe, auf die derzeitige Situation 
überträgt, bedeutet das: Wir sind alle globalisiert 
und wir sind alle miteinander verknüpft – das ist 
die eine Sache. Jedoch haben wir es bislang nicht 
geschafft, diese Verknüpfung in ein gemeinsa-
mes Agieren zu übersetzen – auch wenn sich die 
Vereinten Nationen 2015 zu 17 globalen Zielen 
verpflichtet haben. Es fehlt an Teamplay. 

Wann hast du zum ersten Mal von Ökosystem  
gehört?

Ich glaube, den einen Zeitpunkt gab es nicht. Es war 
eher ein Hineinwachsen. Das gesteigerte Bewusst-
sein, dass es so etwas wie ein Ökosystem gibt, 
und die Terminologie sind mit der Fellowship bei 

Ashoka 2007 gekommen. Damit begann für mich 
ein richtiges Sich-bewusst-werden. Ich verstand, 
dass man wegkommen muss von der isolierten 
Geschichte, vom isolierten Heldentum. Weg vom 
Egosystem hin zum Ecosystem. Ich konnte ja auch 
beobachten, wie große globale Vereinbarungen 
dann doch immer wieder scheiterten. Und dass 
bestehende Systeme Teil des Problems sind und 
ihre Akteur*innen dazu tendieren, nicht gemein-
sam ein Ziel zu verfolgen – sondern am Ende im 
eigenen Interesse zu handeln. 

Was braucht es stattdessen?
Es braucht mehr als eine Vereinbarung auf Papier. 

Wir brauchen eine Haltung und es braucht eine 
Denkweise, die radikal am Gemeinwohl orientiert 
sein muss. Von Stakeholder-Kapitalismus ist 
derzeit ja viel die Rede. Es braucht ein Ökosys-
tem, in dem jede*r eine Rolle für sich beschreibt, 
die am Ende beiträgt zum großen Ganzen. An-
sonsten geht es schief. 
Ich meine damit nicht, dass nun sieben Milliar-
den Menschen aktiv werden müssen, aber es 
braucht eben eine Richtung. Ein Ziel, das mit-
reißen kann. Wir müssen gemeinsam gewinnen 
wollen – wie im Fußball. 

Eine solche Richtung kann Catalyst 2030 vorgeben. 
Eine »globale Bewegung«, wie ihr selbst sagt, 
die in diesem Jahr auf dem Weltwirtschafts-
forum in Davos erstmals öffentlich auftrat. Wie 
kam es dazu?

Da ist meine Rolle zweigeteilt, würde ich sagen. Es 
hat mich viele Jahre an Diskussionen und Mee-
tings gekostet, in denen ich einer der wenigen 
war, der von Ökosystem geredet hat. Die Mehr-
heit verfolgte stets das Skalieren von indivi-
duellen Lösungen und die individuellen Grün-
der*innen standen im Mittelpunkt. Als wir dann 
beschlossen, Catalyst 2030 zu gründen, war ich 
mehr in der zweiten Reihe. Da gab es andere, die 
aktiv wurden. Jeroo Billimoria, eine der erfolg-
reichsten Sozialunternehmer*innen, zum Bei-
spiel. Mit ihrer Stiftung hat sie sich bereit erklärt, 
den Start zu ermöglichen. 

»Wir müssen gemeinsam  
gewinnen wollen«
Für viele ist Ökosystem ein abstrakter Begriff. Manche haben vielleicht eine vage 
Vorstellung, wie solch ein System aussehen könnte. Nur wenige kennen die genaue 
Definition. Eine gute Gelegenheit, Ashoka-Fellow Jürgen Griesbeck um eine Einord-
nung zu bitten. Zum einen, weil er in seinem Job oft auf Menschen trifft, die nicht 
die Sprache des Sozialunternehmertums sprechen. Zum anderen, weil er im Früh-
jahr Catalyst 2030 mitgegründet hat – eine Bewegung von führenden Sozialunter-
nehmer*innen im Zusammenspiel mit Sozial- und wirkungsorientierten Investoren. 

CATALYST 2030
Catalyst 2030 ist eine ge-
meinschaftliche Bewegung 
führender Sozialunter-
nehmer*innen (Ashoka, 
Echoing Green, die Schwab 
Foundation for Social 
Entrepreneurship, die Skoll 
Foundation), Geldgeber*in-
nen und Vermittler*innen 
aus der ganzen Welt. Die 
Bewegung beschreibt sich 
selbst als Gruppe, die nicht 
von Selbstinteresse, sondern 
von Lösungsorientierung 
getrieben ist. Gemeinsam 
verfolgen sie das Ziel, das 
Ökosystem für eine gerech-
tere Welt und einen nachhal-
tigeren Planeten zu stärken. 
Die Mitglieder von Catalyst 
2030 sehen ihre Aufgabe 
darin, die beste Brücke zu 
bauen, bis Systeme soweit 
sind, dass sie den Ball auf-
nehmen können.



26 27ÖKOSYSTEM

Mehr Geld  
für systemische 
Wirkung
Jedes Jahr werden Milliarden investiert, um die dringendsten gesellschaftlichen 
Probleme anzugehen. An sich ist das gut, dennoch: Es ist höchste Zeit, diese 
Milliardensummen wirkungsvoller einzusetzen. 
Zu diesem Ergebnis kommt der Report »Embracing Complexity. Towards a 
shared understanding of funding systems change « (siehe QR-Code) von Asho-
ka International und des Beratungsunternehmens McKinsey. Gemeinsam mit 
internationalen Partner*innen (Co-Impact, der Schwab Foundation, Catalyst 
2030, Echoing Green, SystemIQ sowie der Skoll Foundation) ist man der Frage 
nachgegangen, wie sich Ideen und Projekte, die den gesellschaftlichen Status 
quo verändern möchten, besser unterstützen lassen. Wie können Startups und 
Unternehmer*innen besser gefördert werden, nicht nur finanziell? Wie lässt 
sich Geld noch effektiver einsetzen?
Über Monate hinweg wurden Geldgeber, Intermediäre aus dem sozialen Bereich 
und diejenigen Personen, die daran arbeiten, den Status quo zu verändern, be-
fragt. Es ist das erste Mal, dass die weltweit bedeutendsten Stiftungen und Pro-
jektträger im Bereich Sozialunternehmertum und Philanthropie einstimmig 
sagen: Wir müssen die Art der Finanzierung verändern. Dringend. Angespro-
chen sind vor allem Stiftungen, Impact-Investoren, Firmensponsoren, Minis-
terien und multilaterale Organisationen.
Um den gesellschaftlichen Status quo zu verändern, reicht es nicht, einfach nur 
schnell und viel Geld auszugeben. Noch werden jedoch vor allem kurz laufende 
Projekte unterstützt, deren Ergebnisse klar und messbar sind. Systemische An-
sätze, die Zeit brauchen, um sich zu entwickeln, und deren Ergebnisse in der 
Regel nachhaltiger sind, werden meist nicht berücksichtigt. 
Die für diesen Report geführten Interviews und Befragungen zeigen jedoch, dass 
es sich lohnt, sinnvoll erscheinende Ansätze über eine lange Zeit hinweg zu för-
dern. Die Autoren kommen auf fünf Empfehlungen, an denen sich Geldgeber ori-
entieren können, um Akteure des systemischen Wandels besser zu unterstützen:

→ in Systemen denken
→ Entwicklungen in Richtung systemischer Veränderungen unterstützen
→ in echter Partnerschaft an systemischen Veränderungen arbeiten
→ langfristig denken und handeln
→ diverse Bezugsgruppen aktiv einbeziehen
 

55%  der befragten Personen, die 
systemischen Wandel vorantreiben wollen, 
verneinten die Frage, ob ihre Geldgeber 
ausreichend Unterstützung für die Arbeit an 
systemischer Veränderung bereitstellten

»Gib mir einen Hebel, der lang 
genug ist ..., sagte einst Archimedes. 

Auch wenn gesellschaftliche Probleme 
komplexeres Denken erfordern als  

das Hebelgesetz, so sind sie leichter  
lösbar, wenn man sie an der richtigen  

Stelle packt. Diese Studie zeigt, 
wie man durch einen Fokus auf 

Systemveränderung große Wirkung  
erzielen kann.«

Felix Oldenburg, 
Sozialunternehmer

»Für Stiftungen, die an den systemischen 
Wandel glauben, aber nicht wissen,  
wo und wie sie anfangen sollen, sind  

diese Empfehlungen ein guter Fahrplan. 
Der Report zeigt, wie Geldgeber als  
Allianz gemeinsam wirken können.«

Claude Pinard,  
Mirella et Lino Saputo-Stiftung

ÖKOSYSTEM

Unsere Gesellschaft steht vor großen Umbrüchen. Demografischer Wandel, 
weltweite Mobilität, Verstädterung, Digitalisierung der Arbeitswelt – unser 
traditionelles Verständnis reicht nicht aus, um alle durch diese Entwicklungen 
aufgeworfenen Fragen zu beantworten. Wir benötigen aber Lösungen für diese 
Fragen – gesellschaftlich und wirtschaftlich. Sozialunternehmer*innen gehö-
ren zu denjenigen, die Lösungen entwickeln. Doch wie schaffen sie es, Systeme 
zu verändern? Was hindert und was fördert sie? Wie groß sind die Potenziale 
ihrer Lösungen wirklich? Zu solchen Fragen haben Ashoka und McKinsey im 
vergangenen Jahr gemeinsam ausführliche Interviews mit Sozialunterneh-
mer*innen in Deutschland geführt – und mit deren Partner*innen in den Sys-
temen.  Herausgekommen sind volkswirtschaftliche Modelle, anhand derer ge-
zeigt werden kann, wie Sozialunternehmer*innen den Wandel vorantreiben: Im 
Ergebnis kann anhand von vier Beispielen aus dem Gesundheits- und Bildungs-
system gezeigt werden, dass selbst kleine systemische Veränderungen für die 
Gesellschaft oft hunderte Millionen Euro pro Jahr wert sind.

→ Discovering Hands etabliert die Früherkennung von Brustkrebs mithilfe des  
besonders ausgeprägten Tastsinns blinder Frauen als neue Praxis im Gesund­
heitssystem. 

→ Irrsinnig Menschlich arbeitet daran, Präventionsmaßnahmen für psychische 
Gesundheit ins Schulsystem zu integrieren.

→ Apeiros versucht, neue Früherkennungssysteme und eine bessere Koordination 
zwischen Schulen und Ämtern einzuführen, um Schulverweigerer besser zu  
reintegrieren.

→ Serlo Education stellt dem Bildungssystem eine freie Ressource zur Verfügung, 
nämlich die »Wikipedia des Lernens«. So kann ein erfolgreicher Bildungsweg 
möglich gemacht werden, weil Schüler*innen sich ihr Wissen selbstständig und 
im eigenen Tempo aneignen können.

Die meisten Sozialunternehmer*innen entwickeln und erproben ihre Ideen vor 
Ort und im Kleinen. In der nächsten Phase kommt es dann darauf an, diese An-
sätze großflächig in bestehende Systeme zu integrieren (beispielsweise bun-
desweit oder sogar international) und sie nachhaltig zu integrieren. Diese Ska-
lierung gelingt bisher bei Weitem nicht allen Sozialunternehmer*innen. Doch 
es gibt Möglichkeiten, daran etwas zu ändern:

→ Förderer sollten Mittelvergabe und Rahmenbedingungen flexibler gestalten
→ Partner*innen in den Systemen sollten die Zusammenarbeit verbessern
→ Sozialunternehmer*innen sollten ihr Wirkpotenzial erfassen und entsprechend 

auftreten

»Sozialunternehmer*innen verdienen 
nicht nur unseren Respekt. Sie  

haben sich bewusst für den steinigen 
Weg entschieden, der Gewinn 

und Sinn kombiniert. Sie brauchen 
handfeste politische Unterstützung. 

Das ist nicht nur ökonomisch-
individuell sinnvoll, sondern liegt im 
gesamtgesellschaftlichen Interesse.«

Thomas Sattelberger (MdB)  
und Dieter Janecek (MdB) 
(Wirtschaftswoche, 2019)

Bei mind. 1Mrd. Euro  
pro Jahr liegt das finanzielle  
Potenzial der ausgewählten  

vier Beispiele

Bei rund 18Mrd. Euro  
pro Jahr liegt das finanzielle  

Potenzial allein der Sozialunter
nehmer*innen im deutschen  

Ashoka-Netzwerk  
(grobe Hochrechnung) 

Das Potenzial  
systemischer  
Veränderungen
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Ich arbeite daran, dass es für Sozialunternehmer*innen einfa-
cher wird, systemische Veränderungen zu erreichen. Systemische 
Veränderungen können zum Beispiel ein neues pädagogisches 
Konzept in der Lehrerausbildung sein, ein neuer Standard in der 
Städteplanung oder eine Änderung im Sozialgesetzbuch. Um diese 
Ziele zu erreichen, genügt es meistens nicht, mehr Produkte zu 
verkaufen oder mehr Menschen mit den eigenen Programmen zu 
erreichen. Sozialunternehmer*innen müssen Netzwerke aufbau-
en, in Gremien aktiv sein, anderen ihre Methoden zur Verfügung 
stellen oder sich am politischen Diskurs beteiligen.
Leider ist es gerade für diese Ansätze besonders schwierig, Förde-
rer zu gewinnen. Um das zu ändern, habe ich mit Kolleginnen und 
Kollegen eine Koalition aus internationalen Partnern zusammen-
gebracht und beim Weltwirtschaftsforum in Davos einen Bericht 
veröffentlicht (»Embracing Complexity«). Darin beschreiben wir, 
wie Stiftungen systemische Initiativen 
fördern sollten. Zu den Partnern gehören 
Co-Impact, Echoing Green, die Schwab 
Foundation und die Skoll Foundation. Un-
terstützt wurden wir von den Beratungs-
unternehmen McKinsey und Systemiq. 
Eine so breite Koalition gab es in unserem 
Sektor meines Wissens bisher noch nie. 
Das Projekt ist daher ein starkes Signal. Zur 
Sicherheit haben wir unsere Empfehlun-
gen einerseits mit 70 Veröffentlichungen 
abgeglichen, andererseits in 60 Interviews 
mit Geldgebern und Intermediären sowie 
in einer Umfrage mit mehr als 100 Sozial-
unternehmer*innen aus der ganzen Welt 
getestet. Es gab nur Zustimmung. 
Damit sind sich alle einig: Es braucht mehr Geld für systemische 
Initiativen und dieses Geld muss anders als bisher zur Verfügung 
gestellt werden. Wir hoffen, dass Geldgeber*innen diese klare 
Botschaft hören und auch in Deutschland anfangen werden, ihre 
Förderprinzipien zu verändern. Wer nicht gleich 100 Seiten le-
sen möchte: Ich habe die wichtigsten Botschaften auch für World 
Economic Forum Agenda und auf der Webseite der Wirtschaftswo­
che zusammengefasst (QR-Codes siehe unten).

Odin Mühlenbein

»Es braucht mehr Geld für systemische 
Initiativen und dieses Geld muss 
anders als bisher zur Verfügung 

gestellt werden. Wir hoffen, dass 
Geldgeber*innen diese klare Botschaft 

hören und auch in Deutschland 
anfangen werden, ihre Förderprinzipien 

zu verändern«

Ein weiterer Partner bei dem Bericht war Catalyst 2030, ein neu-
es Netzwerk weltweit führender Intermediäre und Sozialunter-
nehmer*innen. Jeroo Billimoria, Ashoka-Fellow und ein Star der 

Branche, hat dieses Netzwerk zusammen-
getrommelt, um den Beitrag von Sozial-
unternehmer*innen für die UN-Nachhal-
tigkeitsziele sichtbar zu machen und noch 
einmal deutlich zu steigern. Als Grün-
dungsmitglied durfte ich diesen Prozess 
ein Stück weit begleiten. Natürlich be-
schäftigt sich auch ein Arbeitskreis mit der 
Finanzierung systemischer Initiativen. Die 
Partner des Berichts und noch weitere Ak-
teur*innen planen da bereits die nächsten 
gemeinsamen Schritte.
So interessant diese Projekte auch sind – 
richtig Spaß machen sie erst, wenn man 
die richtigen Komplizen an seiner Seite hat. 
Für mich war das in diesen Fällen Florian 

Rutsch, ein Kollege aus dem Ashoka-Büro in London. Ich hoffe, 
dass wir nächstes Jahr wieder gemeinsame Projekte umgesetzt 
haben werden, über die wir dann an dieser Stelle berichten kön-
nen. Ideen gibt es schon.

UN-NACHHALTIGKEITSZIELE
Mit der im Jahr 2015 verabschiedeten Agenda 
2030 hat sich die Weltgemeinschaft unter dem 
Dach der Vereinten Nationen zu 17 globalen Zielen 
für eine bessere Zukunft verpflichtet. Es geht 
darum, weltweit ein menschenwürdiges Leben 
zu ermöglichen und gleichzeitig die natürlichen 
Lebensgrundlagen dauerhaft zu bewahren. Dies 
umfasst ökonomische, ökologische und soziale 
Aspekte. 

weforum.org

wiwo.de

Jahrelang war ich auf der Suche nach effektivem, sozialem Wirken –  
gelandet bin ich bei Ashoka. Ich hatte in der globalen Landwirt-
schaftsindustrie gearbeitet, bis ich irgendwann merkte, dass ich 
in dieser Arbeit keinen wirklichen Sinn sah. Anders ausgedrückt: 
War es sinnvoll, was ich da tat? Die erste Station meiner Suche 
nach effektivem, sozialem Wirken war Lateinamerika: Ich flog 
nach Peru, um mein betriebswirtschaftliches Wissen für eine NGO 
einzusetzen. Ein Jahr lang lebte und arbeitete ich im Dschungel 
und in den Anden. Ich half unter anderem dabei, gerettete Wild-
tiere – die einst illegal gehandelt worden waren – aufzupäppeln 
und auszuwildern; ich half dabei, Waisenhäuser mit aufzubauen. 
Bei den verschiedenen Projekten konnte ich die direkte Wirkung 
sehen, jeden Abend legte ich mich mit einem guten Gefühl schla-
fen. Trotzdem ließ mich eine Frage nicht los: Wie lassen sich viele 
dieser Probleme wirklich nachhaltig lösen?
Die zweite Station meiner Suche war die 
Universität. Im Rahmen einer akademi-
schen Forschungsarbeit untersuchte ich 
das mir neue Konzept des Sozialunterneh-
mertums. Ich schaute mir an, was Men-
schen dazu motiviert hatte, Sozialunter-
nehmer*innen zu werden. Und ich setzte 
mich mit ihren Wertesystemen auseinan-
der. Während meiner Recherche stieß ich 
immer wieder auf einen Namen: Ashoka. 
Die Organisation ließ mich Wirkung aus 
einer neuen Perspektive heraus betrach-
ten. Ich weiß nicht mehr, wann genau mir 
bewusst wurde, dass ich bei Ashoka wohl 
nicht nur Antworten auf meine Fragen (es 
waren inzwischen mehrere geworden) fin-
den würde – sondern auch eine Heimat an Gleichgesinnten. Mei-
ne Suche hatte (erst einmal) ein Ende.
Bei Ashoka suche ich nun weiter. In Deutschland, der Schweiz, 
Österreich und den Niederlanden halte ich Ausschau nach poten-
ziellen neuen Ashoka-Fellows und begleite sie durch den Aus-
wahlprozess. Für eine*n Sozialunternehmer*in bedeutet so ein 
Auswahlprozess eine intensive Zeit: stundenlange Gespräche mit 
Ashoka-Mitarbeitern*innen, tagelanges Ausarbeiten der eige-
nen Vision, der eigenen Wirkung, der eigenen Strategie. Anfangs 
habe ich mich manchmal gefragt, warum so viele Sozialunterneh-
mer*innen so viel Zeit investieren – stets um das Risiko wissend, 
am Ende doch nicht in das Netzwerk aufgenommen zu werden? 

Florentine Roth

»Es ist noch nicht allzu lange her, dass 
Ashoka Deutschland beschlossen hat, 
mehr Frauen fördern zu wollen – ein 

Thema, das mir sehr am Herzen liegt«

Doch schnell erkannte ich den Grund: Blicken Kandidat*innen auf 
den Prozess zurück, reflektieren sie ihre Arbeit aus einem neuen 
Blickwinkel heraus. Oft haben sie bereits während des Prozesses 
ihre Strategien verändert oder diese ganz neu gedacht, um lang-
fristig weitreichende und von der Organisationsgröße unabhän-
gige Wirkung zu erzielen. Dabei ist es zweitrangig, ob man am 
Ende in das Ashoka-Netzwerk aufgenommen wird oder nicht. Vor 

allem geht es darum, sich dem eigenen 
systemischen Wirken bewusst zu werden. 
Die Momente, in denen ich merke, wie sehr 
unsere Arbeit im Auswahlprozess zu Ver-
änderungen führen kann, sind magische 
Aha-Momente. 
Dass ich diese Momente als magische 
Aha-Momente bezeichne, liegt auch an 
einer Denkweise, der wir uns als Ashoka 
Deutschland und auch international ver-
schrieben haben: dem sogenannten Sys­
tems Change Thinking. Meine Fähigkeit, 
Systemwandel-Denkweisen und -Work-
shops in den Auswahlprozess einfließen zu 
lassen, verdanke ich unter anderem meiner 
Arbeit beim Ashoka Globalizer. Im Zuge ei-

nes solchen Prozesses konnte ich unter anderem dabei sein, als 
es darum ging, das venezolanische Gesundheitssystem langfristig 
zu verbessern. Noch so ein magischer Aha-Moment. 
Es ist noch nicht allzu lange her, dass Ashoka Deutschland be-
schlossen hat, mehr Frauen fördern zu wollen – ein Thema, das 
mir sehr am Herzen liegt. Genauso wie Diversität und Inklusion. 
Auch die Welt des Sozialunternehmertums ist eine Blase, in der 
wir immer wieder aufpassen müssen, nicht ausschließlich diesel-
ben Vorbilder zu sehen. Ich bemühe mich regelmäßig, diese Blase 
zu verlassen, um auch andere Stimmen und Meinungen zu hören. 
Bei Ashoka habe ich gelernt, dass die Welt die Ideen, die Kreativi-
tät und die unternehmerische Leidenschaft aller braucht – um die 
vielen sozialen Herausforderungen, vor denen unsere Gesellschaft 
steht, zu lösen. Wir können es uns nicht leisten, Menschen außen 
vor zu lassen. Wir müssen besser darin werden, herausragende 
soziale Innovator*innen aus allen gesellschaftlichen Gruppen zu 
erreichen und sie – vorausgesetzt, sie qualifizieren sich – in unser 
Netzwerk der Ashoka-Fellows aufzunehmen. 

GLOBALIZER
Ashoka Globalizer ist ein internationales, virtuell aufgestelltes Team mit der 
Vision, das Ökosystem für systemische Veränderung zu stärken. Kern der 
Vision ist es, Sozialunternehmer*innen weltweit direkt und indirekt zu moti-
vieren, zu befähigen und auszurüsten, um die sozialen Probleme dieser Welt 
auf systemische Weise und unter veränderten Rahmenbedingungen effektiv 
und effizient anzugehen. Dies passiert mitunter im sogenannten Globalizer-
Programm, ein dreimonatiger Strategieprozess für Ashoka-Fellows weltweit.
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ten Kreislauf von Kohlendioxid. Wenn man die 
systemische Brille aufsetzt, muss man sich daher 
genau überlegen, welchen Ausschnitt der Realität 
man damit anschauen möchte. Die Frage ist dabei 
weniger »Welcher Ausschnitt ist richtig?«, son-
dern eher »Welcher Ausschnitt ist hilfreich?«

Was heißt das übertragen auf die Auswahl der 
Fellows?

Ashoka sucht Sozialunternehmer*innen, die ver-
suchen, die Ursache eines Problems anzugehen. 
Nicht unbedingt auf globaler Ebene, aber im 
Idealfall auch nicht nur in einer Nachbarschaft. 
Nicht unbedingt die komplette Neu-Gestaltung 
des Systems, aber auch kein irrelevantes De-
tail. Das kann beispielsweise Peer Learning als 
neue pädagogische Praxis im Bildungssystem 
in Deutschland sein. Oder das Einbeziehen von 
Bürgern im Wasserversorgungssystem in Mexi-
ko. Allgemein gesagt: Eine soziale Funktion kann 
auf nationaler Ebene ein bisschen besser erfüllt 
werden. Man kann auch weiter unten ansetzen. 
Dann will man zum Beispiel nicht das Bildungs-
system in Deutschland verändern, sondern die 
Lehrer*innenausbildung in Nordrhein-West-
falen. Viel kleiner sollte es bei Ashoka-Fellows 
allerdings nicht sein. 

Sind sich Fellow-Kandidat*innen darüber be-
wusst, welches System sie verändern möchten 
und können? Oder musst du ihnen mit deiner 
Außenperspektive helfen?

Man kann sehr systemisch handeln, ohne Vor-
kenntnisse in Systemwandel zu haben. Erst 
recht muss man dafür keine System-Diagramme 
malen oder Computersimulationen programmie-
ren. Als Sozialunternehmer*in braucht man nur 
die Fähigkeit, über systemische Zusammenhänge 
nachzudenken. Wenn wir mit einer Kandidatin 
über die Interaktionen zwischen Schulen und 

Jugendämtern sprechen, ist das ja eine Diskus-
sion auf systemischer Ebene. Dafür müssen nicht 
so technische Begriffe fallen wie »Informations-
fluss« oder »Feedback-Schleife«. Wir bei Ashoka 
müssen dann halt Übersetzungsarbeit leisten.  

Was meinst du mit Übersetzungsarbeit?
Ein Fellow hat mir vor Kurzem etwas über die länd-

lichen Gesundheitssysteme in Indien erzählt. Ich 
übersetze das dann für mich in »Systemsprache« 
und stelle fest: Aha, das ist doch ein bekanntes 
Muster. Die Akteure schieben sich gegenseitig 
die Schuld zu. Von diesem Abhängigkeitsver-
hältnis wissen wir, dass es durch oberflächliche 
Verbesserungen langfristig eher schlimmer 
wird. Jetzt weiß ich, was ich als nächstes fragen 
könnte  – stelle meine Frage aber wieder in der 
Sprache, die der Fellow spricht. Also nicht: »Wie 
stark, glaubst du, ist der Rückkopplungsfaktor in 
dieser Feedbackschleife?«, sondern »Könntest 
du noch ein bisschen mehr dazu sagen, wie sich 
das Verhältnis zwischen der Lokalregierung und 
den privaten Krankenhäusern in den letzten zehn 
Jahren entwickelt hat?« Im Idealfall können wir 
so die Erkenntnisse der Systemwissenschaften 
nutzen, ohne dass Fellows und Kandidat*innen 
etwas davon merken.

Warum bist du noch immer vom Systemwandel 
überzeugt?

Weil ich bislang noch nie gesehen habe, dass die 
Alternative funktioniert hat. Man zeige mir ein 
einziges Programm, das die Symptome eines 
Problems behandelt und dadurch ein soziales 
Problem dauerhaft gelöst hat Es hat ja einen 
Grund, weshalb immer wieder Menschen ob-
dachlos werden oder es nicht aus der Armut he-
rausschaffen. Indem ich diesen Menschen helfe, 
habe ich noch nicht die Ursache adressiert, also 
den Zufluss an neuen Problemen gestoppt. Der 
zweite Grund ist, dass die systemische Brille für 
unsere Welt einfach angemessener ist. Wenn ich 
unsere Gesellschaften und sozialen Problem mit 
der Formel »A + B = C« verstehen will, komme 
ich nicht weiter. Ich muss in Hasen und Füchsen 
denken, in all den Dynamiken, die im Wald und 
eben auch unter Menschen und unseren sozialen 
Institutionen herrschen. 

Worin siehst du den Vorteil, wenn Sozialunter-
nehmer*innen systemisch wirken?

Wenn wir Herausforderungen wie Chancenunge-
rechtigkeit, Klimawandel und Digitalisierung 
meistern wollen, können wir nicht nur an der 
Oberfläche herumdoktern. Wir müssen die 
Industriestandards verändern, die Lehrpläne, 
Informationsflüsse, Gesetze, Machtverhältnis-
se und letztlich auch die Werte, nach denen wir 
unsere Gesellschaft gestalten. Wenn Sozialunter-
nehmer*innen systemisch arbeiten, können sie 
dazu einen großen Beitrag leisten. Ashokas Auf-
gabe besteht darin, ihnen dabei zu helfen.

Odin Mühlenbein

SYSTEMISCHER WANDEL

Bei dem Begriff systemischer Wandel denken viele 
an Dinge wie die Systemtheorie des Soziolo-
gen Niklas Luhmann, systemisches Coaching 
vielleicht, oder auch an Politik. Kannst du, in 
wenigen Worten, sagen, was Systemwandel be-
deutet?

Natürlich gibt es Definitionen, aber ich habe fest-
gestellt, dass man damit nicht weiterkommt. Man 
muss zuerst eine Idee davon haben, um was es 
geht, und das funktioniert besser mit Beispielen.

Welche denn?
Nehmen wir Liisa Smits, die Ignitia gegründet hat. 

Smits hat meteorologische Modelle entwickelt, 
mit denen sich das Wetter in der Äquatorzone 
besser vorhersagen lässt. Die Modelle, die in 
Europa und Amerika gut funktionieren, liefern in 
vielen Ländern Afrikas leider nur sehr schlechte 
Ergebnisse. Um die Äquatorregion hat sich bisher 
noch niemand so recht gekümmert, auch weil es 
sich finanziell nicht gelohnt hat. 

Was macht Liisa Smits mit den Modellen?
Die Wettervorhersage wird – per SMS und in einer 

Form, die auch Analphabeten verstehen – an 
die Kleinbauern verschickt. Bauern, die Smits’ 
Informationen bekommen, können ihre Ernte 
zwischen 30 und 70 Prozent steigern. Ich weiß 
noch, wie überrascht ich von diesen hohen 
Zahlen war. Wie geht das?, dachte ich. Aber wenn 
man Pflanzen setzt, muss an dem Tag und an den 
kommenden Tagen das Wetter stimmen – sonst 
gehen die Pflanzen ein oder die Bauern, die bei 
der Saat helfen sollten, arbeiten erst gar nicht. 
Und das ist nur ein Beispiel, welchen Einfluss 
das Wetter haben kann. Studien legen nahe, dass 
hunderte Millionen Kleinbauern aus extremer 
Armut kommen könnten, wenn man Smits’ Mo-
delle flächendeckend zur Verfügung stellt. Dafür 
muss in vielen Ländern oder in internationalen 
Koalitionen die meteorologische Infrastruktur 
verbessert werden.  

Du bist seit gut fünf Jahren bei Ashoka. Wann hast 
du zum ersten Mal von Systemwandel gehört? 

Richtig beschäftigt habe ich mich damit nach zwei 
Jahren bei Ashoka. Ich hatte einen Prozess entwi-
ckelt, der die Ideen von Fellows verbreiten sollte. 
Als ich fertig war, musste ich feststellen: Das 
ist schön und gut, aber selbst wenn der Prozess 

Bei Ashoka hört und liest man viel von systemischem Wandel. Ashoka Deutschland 
setze sich unermüdlich für systemische Veränderungen der Gesellschaft ein, ist  
so ein typischer Satz. Wer nicht Teil der Ashoka-Welt ist, fragt sich dann meist:  
Systemischer Wandel, was ist das eigentlich? Ein Gespräch mit Ashoka-Partner 
Odin Mühlenbein zu der Frage nach einer Definition und über die Vorteile, die Welt 
als dynamisches System zu verstehen.

In Hasen und Füchsen denken

funktioniert, hilft er den Fellows nicht gezielt 
dabei, ihre systemischen Ziele zu erreichen. Und 
dafür haben wir sie ja ausgewählt. Aus der Frus-
tration heraus habe ich mir dann Systemwandel 
genauer angeschaut.

Wie bist du vorgegangen?
Mir geht es vor allem um eine andere Art auf die 

Welt zu blicken. Wir denken oft linear: wenn A 
dann B. Oder: A plus B gleich C. Ein armer Mensch 
bekommt Geld und ist folglich nicht mehr arm. 
Ein Kind, das schlechte Noten schreibt, bekommt 
ein bisschen Nachhilfe und schafft den Schulab-
schluss. Wir rennen immer sofort zum Problem 
– von diesem Impuls müssen wir weg. Zum Glück 
gibt es bereits Ansätze, wie wir besser mit kom-
plexeren Zusammenhängen umgehen können. 
Diese Ansätze kommen nicht aus dem Bereich 
soziales Unternehmertum, sondern aus den In-
genieurswissenschaften, der Ökologie und dann 
auch aus neuen Feldern wie System Dynamics. 
Wenn man sich zum Beispiel fragt, wie sich die 
Population von Hasen und Füchsen entwickelt, 
kann man nicht einfach A und B zusammen-
schmeißen – die Beziehung ist sehr dynamisch. 
Diese Ansätze habe ich mir genauer angesehen.

Und das lässt sich auf die ganze Welt und ihre Pro-
bleme anwenden?

Ja. Denn solche Formen von Beziehungen gibt es 
nicht nur zwischen Hasen und Füchsen. Der Wald 
und seine Tiere sind ein System, aber auch Dörfer 
und ihre Familien, Verwaltungen, Schulen – oder 
das Gesundheitssystem mit seinen Ärzt*innen, 
Krankenhäusern und Versicherungen. Es geht 
immer um Gleichgewichte, Anpassungen, Dy-
namiken. Die Ansätze der Ökologen wurden auf 
einmal populär, als es darum ging, wie wir mit 
unserer Weltwirtschaft weitermachen sollen und 
auf welcher Erde wir eigentlich leben möchten. 
»Kein unendliches Wachstum bei endlichen Res-
sourcen« ist hier eine zentrale Erkenntnis, aber 
es gibt auch viele weitere.  

Gibt es ein Kernsystem, von dem man dabei aus-
geht? 

Ein wichtiger Aspekt von Systemen ist, dass sie in-
einander verschachtelt sind. Das Zusammenspiel 
zwischen Hasen und Füchsen ist Teil vom Öko-
system Wald, und der Wald ist Teil vom weltwei-
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Die Suche und Auswahl neuer Ashoka-Fellows (oder Ashoka-Ven-
ture, wie wir es nennen) ist der Ursprung all dessen, was wir tun. 
Überall auf der Welt suchen Kolleg*innen nach den innovativsten 
und wirkungsvollsten Lösungsansätzen für gesellschaftliche Pro-
bleme. Lösungsansätze in der Hand einer Person, die es sich zur 
Lebensaufgabe gemacht hat, sich selbst überflüssig zu machen, 
indem sie oder er eben dieses Problem aus der Welt schafft. 
Unsere Arbeit ist vergleichbar mit der eines Detektivs: Wir ge-
hen Hinweisen nach, durchforsten das Internet, tauschen uns 
mit Experten aller gesellschaftlicher Themenfelder aus. Das Ziel: 
Einerseits wollen wir erahnen können, wo der nächste gesell-
schaftliche Trend hingehen wird, wo vielleicht gesellschaftliche 
Schieflagen entstehen könnten. Andererseits versuchen wir Na-
men von denjenigen zu bekommen, die gerade oder schon immer 
Aufsehen erregen. Menschen also, an denen man nicht vorbei-
kommt, wenn man in einem bestimmten 
Feld arbeitet. Wenn uns diese Namen vor-
geschlagen werden – wir nennen das No-
minieren – beginnt ein kontinuierlicher 
Prozess aus Sammeln und Verdichten von 
Informationen. 
Wir von Ashoka glauben, dass die wir-
kungsvollste Idee nur dann erfolgreich 
werden kann, wenn eine entscheidende 
Komponente hinzukommt: der Mensch, 
der hinter dieser Idee steht.  Jemand, der 
daran glaubt und die Fähigkeiten besitzt, 
die Idee groß werden zu lassen. Unsere 
Aufgabe ist es also, herauszufinden, ob der 
oder die Kandidat*in das Potenzial hat, ge-
sellschaftlichen Wandel in Gang zu setzen. 
Wir sprechen von Unternehmergeist. Und, Achtung: Für uns geht 
es weniger darum, dass jemand über herausragende Manage-
mentfähigkeiten verfügt, um eine Organisation zu führen. Viel-
mehr schätzen wir Netzwerkstärke, Visionskraft und die Fähig-
keit, andere begeistern zu können. Um gesellschaftlichen Wandel 
herbeizuführen, braucht man einen langen Atem. Und schließlich 
spielt die Vertrauenswürdigkeit der Kandidat*innen eine große 
Rolle, denn: Ashoka-Fellow wird man auf Lebenszeit. Einmal auf-
genommen, ist man Teil eines globalen, vielfältigen Netzwerks 
von Changemakern. Menschen, die die Welt ein bisschen besser 
machen wollen. Um diese Stärke ausspielen zu können, blicken 
wir tief hinein in die Biografien der Kandidat*innen: Was ist ihre 
Motivation? Was sind ihre Absichten? Was hat sie in ihrem bis-
herigen Leben geprägt?

Anika Haag
»Unsere Arbeit ist vergleichbar mit der 
eines Detektivs: Wir gehen Hinweisen 

nach, durchforsten das Internet, 
tauschen uns mit Experten aller 

gesellschaftlicher Themenfelder aus«

Was bedeutet das für unseren Alltag als Detektive? Über mehrere 
Monate hinweg, manchmal auch länger, begleiten wir die Kan-
didat*innen und lernen sie und ihre Arbeit intensiv kennen. Wir 
führen Gespräche mit ihnen, finden in Workshops heraus, in wel-
chen Systemen sie mit welchen Hebeln arbeiten, um ihr Ziel zu er-
reichen. Wir sprechen mit Expert*innen vieler gesellschaftlicher 
Felder, um die aktuellen und historisch gewachsenen Heraus-
forderungen besser verstehen zu können. Von Mitarbeiter*innen, 
anderen Akteur*innen aus dem gleichen Feld und Förder*innen 
erfahren wir, wie es ist, mit dem- oder derjenigen zusammen-
zuarbeiten. Wir durchforsten Datenbanken, Netzwerke und zap-

fen das Wissen von Kolleg*innen auf der 
ganzen Welt an, um herauszufinden, ob 
wir es mit einer neuen Idee zu tun haben. 
Wir fordern uns heraus, stellen uns auch 
unbequeme Fragen, streiten uns – damit 
wir am Ende als Ashoka Deutschland si-
cher sind, dass wir diese Person gerne als 
Ashoka-Fellow ins Netzwerk aufnehmen 
möchten.
Doch letztlich entscheiden wir nicht allei-
ne darüber, ob jemand in das globale Netz-
werk aufgenommen wird. Ein*e interna-
tionale*r  Zweitgutachter*in von einem 
anderen Kontinent (mit jahrelanger Er-
fahrung und Wissen rund um die globale 
Fellowship) interviewt den oder die Kandi-

dat*in intensiv. Ist diese Hürde ebenfalls geschafft, gibt es drei bis 
vier weitere kürzere Gespräche mit Menschen, die zwar nicht für 
Ashoka arbeiten, jedoch uns und unsere Haltung gut verstehen – 
genauso wie den deutschen Kontext, in dem sich die Kandidat*in-
nen bewegen. Bei diesen Menschen sprechen wir von Panelisten. 
Unter den Panelisten ist immer auch ein Ashoka-Fellow, der oder 
die weiß, wie es ist, in diesem Auswahlprozess zu sein. Weiterhin 
ein*e Expert*in aus dem deutschen Sozialsektor sowie eine Un-
ternehmer*in. Sind die Interviews geführt, setzen sich Panelisten 
und internationale*r Zweitgutachter*in zusammen und disku-
tieren das Gehörte, wägen ab, tauschen Beispiele und Argumente 
aus – immer mit dem Fokus auf die fünf Auswahlkriterien. Am 
Ende wird abgestimmt. Und nur wenn das Ergebnis einstimmig 
ist, wird der oder die Kandidat*in in das internationale Fellow-
netzwerk aufgenommen. 
Und auch wenn ich nicht diejenige bin, die am Ende die finale Ent-
scheidung trifft: Der Moment, wenn nach der Diskussion das Wort 
an mich und an uns als Venture-Team gerichtet wird und es heißt 
»Congratulations to the German Venture Team …«, dieser Moment 
ist einfach magisch. Weil mit diesem Satz meine und unsere mo-
natelange Arbeit, die sehr intensiv war und auch emotional, be-
stätigt wird.

CHANGEMAKER
Changemaker sind Menschen, die sich durch hohe Empathie auszeichnen 
und in der Lage sind, in verschiedenen Formen der Zusammenarbeit unter-
schiedliche Rollen einzunehmen – mal zu führen, mal zu folgen. Sie haben die 
Erfahrung gemacht, Veränderungen bewirken zu können, und stoßen immer 
wieder Veränderungen zum Wohle des Gemeinwesens an.

ÖKOSYSTEM

HILFE VON UNTERWEGS
Mit Truckers Against Trafficking (TAT) will die 
Amerikanerin Kendis Paris erreichen, dass Lkw-
Fahrer*innen in den USA polizeiliche Arbeit 
unterstützen. Wie das funktioniert? Paris’ Ini-
tiative bildet Fahrer darin aus, Menschenhandel 
auf Autobahnen zu erkennen – und der Polizei zu 
melden. Hunderte Opfer konnten so bereits gerettet 
und Schlepper verhaftet werden. 2018 gingen 359 
Anrufe von Lkw-Fahrer*innen bei der nationa-
len Hotline gegen Menschenhandel (der National 
Human Trafficking Hotline) ein – im Vergleich zu 
fast keinen Anrufen im Jahr 2009, als TAT ge-
gründet wurde. Andere Hotlines, beispielsweise die 
amerikanische Notrufnummer 911 – nehmen nicht 
auf, von wem der jeweilige Anruf stammt. Daher ist 
es wahrscheinlich, dass die Anzahl an Anrufen, die 
Lkw-Fahrer*innen getätigt haben, höher liegt. 
Mitte vergangenen Jahres umfasste das Netzwerk 
von TAT mehr als 770.000 Lkw-Fahrer*innen. Das 
liegt auch daran, dass die Politik Paris’ Idee auf-
genommen hat: Elf amerikanische Bundesstatten 
haben inzwischen TAT-Schulungen für all die-
jenigen vorgeschrieben, die einen  gewerblichen 
Führerschein der Einstiegsklasse besitzen. 

Von Autobahnen und gegen getrennte 
Klassenzimmer – oder: systemischer 
Wandel in der Praxis

EINGLIEDERN STATT ISOLIEREN
Drei Prozent der tschechischen Schulkinder gehen 
auf eine Sonderschule. Aus gesundheitlichen Grün-
den, so heißt es. Oder wegen ihrer Herkunft. Jedes 
dritte Sonderschulkind ist ein*e Roma, und das, 
obwohl die Roma – gemessen an der Gesamtbevöl-
kerung – eine viel kleinere Minderheit darstellen. 
Kinder, die an Sonderschulen unterrichtet werden, 
haben kaum die Möglichkeit, mit anderen Kindern 
zu interagieren. Den Stempel »Sonderschulkind« 
werden die meisten von ihnen für den Rest ihres 
Lebens nicht mehr los – und hindert sie sowohl in 
ihrer schulischen als auch persönlichen Entwicklung.
Klára Laurenčíková hat daran etwas geändert. Mit 
der Tschechischen Fachgesellschaft für integrative 
Bildung (Czech Professional Society for Inclusive 
Education, kurz ČOSIV) setzt sie sich dafür ein, 
Kindern mit sonderpädagogischem Förderbedarf 
eine qualitativ hochwertige Bildung zu bieten. 
ČOSIV ist zu einer nationalen Bewegung geworden, 
die Schüler*innen, Lehrende, Schulleiter*innen, 
Eltern, politische Entscheidungsträger*innen 
und andere Interessengruppen zusammenbringt. 
Laurenčíkovás Organisation konnte bereits errei-
chen, dass die tschechische Regierung zusätzliche 
Mittel einführt, um die Umsetzung eines integrati-
ven Umfelds in den Schulen zu ermöglichen.

weitere Beispiele

Klára LaurenčíkovásKendis Paris



34 35AUS DEM TEAM FRAUEN

Sprache beeinflusst unser Denken. Sprache schafft Realität. Im vergange-
nen Jahr hat sich unser Team auf den sogenannten Gender Star geeinigt. 
Wir wollen demokratisch schreiben. Wir wollen Frauen nicht nur mitmei-
nen (wohlgemerkt sind 16 der 23 Ashoka-Mitarbeiter*innen in Deutsch-
land weiblich). Zugleich haben wir beschlossen, auch unser Netzwerk der 
Realität anzupassen – und mehr Sozialunternehmer*innen aufzuspüren, 
die Teil der globalen Ashoka-Gemeinschaft werden; derzeit sind rund  
38 % der weltweiten Fellows Frauen. Uns geht es dabei nicht um politi-
sche Korrektheit, sondern wir sind überzeugt davon, dass die Qualität 
steigt, wenn die Diversität zunimmt. Der erste Schritt: 2019 / 2020 sind 
vier der fünf neuen Ashoka Deutschland-Fellows weiblich. Ihnen und 
anderen Frauen aus unserem Fellow-Netzwerk Raum zu geben, ist uns 
wichtig. In diesem Fall: 13 Seiten. Illustriert von Laura Breiling.

der Sozialunternehmer und  
die Sozialunternehmerin
der/die Sozialunternehmer/in
Sozialunternehmende
Sozialunternehmer_innen
SozialunternehmerInnen
Sozialunternehmer:innen
Sozialunternehmer*innen
Alle, die ...
Diejenigen, die ...
Jene, die ...

/ _ : *
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Dass jeder die gleichen Chancen im Leben habe, ist 
ein sehr geläufiger Satz. Die Realität hingegen 
ist oft eine andere. Wie war das bei dir? 

Ich habe das große Glück, dass ich aus einer Familie 
mit akademischem Hintergrund komme – mir 
standen alle Türen offen. Gleichzeitig gab es Er-
eignisse, die mir früh gezeigt haben, in welcher 
Gesellschaft wir eigentlich leben. Im Kinder-
garten habe ich beispielsweise immer gerne mit 
Bauklötzen und Autos gespielt. Es dauerte nicht 
lange, bis eine der Erzieherinnen kam und mich 
zu den Puppen und der Spielküche führte. Damals 
habe ich nicht verstanden, warum genau das 
passierte, bis mir irgendwann erklärt wurde: Es 
gebe einen Bereich für Jungs und einen für Mäd-
chen und ich störe, wenn ich im falschen Bereich 
spiele. Dieses Konzept von uns versus die, das 
fand ich schon als kleines Kind maximal komisch. 
Diese Vorstellung von Andersartigkeit, diese Ka-
tegorien, sind bei mir einfach nicht angelegt. Ich 
habe mir deshalb schon früh die Frage gestellt: 
Wie entsteht Ungleichheit? Welche Mechanismen 
und Dynamiken führen zu Chancenungleichheit? 
Diese Themen und Fragen bewegen mich.

Was ist dein Werdegang?
In meinem ersten Beruf bin ich Physiotherapeutin. 

Ich habe ein sehr gutes Abitur gemacht und war 
damals auf Krawall gebürstet. Ich mach’ jetzt 
eine Ausbildung, ätsch, bätsch, habe ich damals 
gesagt. Viele Jahre habe ich am Olympiastütz-
punkt in Stuttgart gearbeitet, doch irgendwann 
konnte ich mich mit diesem Höher, Schneller, 
Weiter nicht mehr identifizieren – und ging an 
die Uni. Studierte Fächer, auf die ich schon im-
mer Lust gehabt hatte: Pädagogik, Erziehungs-
wissenschaften, Sportwissenschaften und Philo-
sophie. In dieser Zeit habe ich gemerkt, dass der 
Sport wichtige Elemente beinhaltet, um Antwor-
ten auf gewisse Fragen zu finden: Was sind meine 
Werte, meine Kompetenzen, meine Haltung?

Wie kamst du auf die Idee, Jugendliche durch Sport 
zu unterstützen? 

Mich hat immer interessiert, wie man Sport als 
Bildungsthema begreifen kann. Dabei geht es 
mir um den Menschen und um die Gesellschaft. 
Ich verstehe Sport als eine Art Vehikel, über das 
Jugendliche und Kinder sich einerseits persönlich 
entwickeln können und dabei unterschiedliche 
Kompetenzen erwerben, gleichzeitig aber auch 
im Miteinander ihren Platz in der Gesellschaft 
finden. 

Um welche Kompetenzen geht es in euren Pro-
grammen? 

Bei KICKFAIR geht es um die allgemeinen Hand-
lungskompetenzen – das umfasst soziale, perso-
nale und strategische Kompetenzen. Und darum, 
dass sich diese Kompetenzen auf der Grundlage 
gemeinsamer Werte des Miteinanders entwi-
ckeln. Wichtig dabei ist: Wir vermitteln diese 
Kompetenzen nicht. Die Jugendlichen erwerben 
sie in verschieden Rollen und Aufgaben im prak-

KICKFAIR
In Deutschland (und auch 
anderswo) sind soziale 
Herkunft und Migrations-
hintergrund noch immer 
entscheidend für den Bil-
dungserfolg: Hierzulande 
gehen 76% der Jugendlichen 
aus Familien mit hohem Bil-
dungsstand auf Schulen, die 
zur Hochschulreife führen; 
54% sind es bei Familien mit 
geringem Bildungsstand. 
Und das ist nur ein Aspekt 
von vielen, wenn es um 
Bildungsbenachteiligung 
geht. Um dem entgegen 
zu wirken, gründete Steffi 
Biester 2007, gemeinsam mit 
Jochen Föll, KICKFAIR. Seit 
seinem Bestehen wurde der 
Verein mehrfach ausgezeich-
net, unter anderem mit dem 
Dirk Nowitzki Stiftungspreis 
für Fußball-Lernen-Global 
Deutschland (2014) und 
dem Deutschen Engage-
ment-Preis des Bündnisses 
für Gemeinnützigkeit im 
Bundesverband Deutscher 
Stiftungen (2012).

tischen Tun: als Organisator*innen, als Straßen-
fußball-Mediator*innen, als Youth Leader. 

Youth Leader sind junge Menschen die mit euch 
zusammenarbeiten und zu Organisatoren und 
Leadern werden. Wie kann man sich das in der 
Praxis vorstellen?

Sagen wir mal, du bist zehn Jahre alt, auf der 
Hauptschule und denkst: Oh je, das ist eine echte 
Sackgasse. Auf dem Schulhof oder so hörst du, 
dass in zwei Wochen von älteren Schüler*innen 
ein KICKFAIR-Turnier organisiert wird. Das ist 
doch nichts für mich, denkst du, ich interessiere 
mich doch gar nicht für Fußball. Doch dann hörst 
du auch, dass es nicht ausschließlich um Fußball 
geht. Und dass nach ganz bestimmten Regeln 
gespielt wird, bei denen der Wettkampf nicht im 
Vordergrund steht. Der Zehnjährige lässt sich 
also darauf ein – so wie die meisten. 

Und was passiert dann?
Bei so einem Turnier kommen Jugendliche aus 

verschiedenen Klassen zusammen – und sie or-
ganisieren die Turniere eigenständig. Da spielen 
Erwachsene überhaupt keine Rolle. Die jungen 
Menschen fangen von allein an, unterschiedliche 
Rollen zu übernehmen. Die erlernten Prozesse 
legen die Jugendlichen auf ihren Schulalltag um.

Was verändert sich durch eure Arbeit bei den Ju-
gendlichen?

In ihren Rollen und Aufgaben erleben sich die 
Jugendlichen selbstwirksam. Sie beginnen, sich 
weniger an ihren Defiziten zu orientieren und 
entfalten ihre Potenziale. Sie entwickeln sich 
persönlich, aber auch als Teil einer Gemein-
schaft. Junge Menschen, die von der Gesell-
schaft oft als chancenbenachteiligt oder als Teil 
des Problems hingestellt werden, werden selbst 
zu Changemakern ihrer Lebensrealitäten. Mit 
diesem Konzept weben wir uns immer tiefer in 
das Bildungs- und Erziehungssystem ein, um 
festgefahrene Denkweisen zu verändern. 

Gibt es eine Geschichte, also einen Lebensweg, der 
dich sehr berührt hat?

Ja, ganz am Anfang, da war KICKFAIR noch gar 
nicht richtig ausgereift. Ein kleiner Junge kam 
zu mir und sagte, dass es sein Traum sei, Pilot 
zu werden. Er lächelte dabei nervös und fügte 
hinzu, »aber klar, kann ich nicht, ich bin ja auf 
der Hauptschule.« Marcel ist heute 28 Jahre alt, 
Pilot bei der Lufthansa und im Vorstand von 
KICKFAIR. Es geht also. Und mir ist bei dieser Ge-
schichte ganz wichtig, dass es nicht darum geht, 
dass jede*r in der Luftfahrt landet. Es geht dar-
um, dass es immer einen Weg gibt, die eigenen 
Talente zu erkennen und Träume zu erreichen. 
Alles ist möglich, davon bin ich überzeugt.

Neue Fellow

Erfolg hat nichts  
mit Noten zu tun
Geht nicht, gibt es für Steffi Biester nicht. Mit ihrer Organisation 
KICKFAIR will sie Jugendlichen zeigen, dass sie alles erreichen 
können – unabhängig davon, wo sie herkommen oder wie gut oder 
schlecht sie in der Schule sind. 

DIESES UND DIE 
FOLGENDEN FÜNF 
INTERVIEWS FÜHRTE 
JULIA KLOIBER.
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Wann bist du das erste Mal mit Feminismus in Be-
rührung gekommen? 

Bis ich studiert habe, konnte ich mit dem Begriff 
Feminismus nicht wirklich etwas anfangen. Ich 
bin auf dem Land groß geworden, sehr behütet, 
in einem Dorf mit 80 Einwohner*innen. Alle 
machtvollen Positionen dort waren und sind 
nach wie vor von Männern besetzt: Es gibt einen 
Bürgermeister, einen Wirtshausbesitzer, einen 
Pfarrer – um nur ein paar Beispiele zu nennen. 
Komisch fand ich das damals nicht. Über die 
Jahre hinweg habe ich mich mehr und mehr mit 
kritisch-feministischem Denken auseinander-
gesetzt und mir fielen immer mehr Ungerechtig-
keiten auf. Irgendwann war mir klar, dass ich 
etwas dagegen tun wollte. 

Nach dem Studium hast du das Centre for Feminist 
Foreign Policy gegründet. Wofür setzt ihr euch 
ein?

Wir wollen die Außenpolitik verändern, indem wir 
Rechte, Ansichten und Bedürfnisse von Gruppen 
in den Fokus nehmen, die sonst nicht an erster 
Stelle stehen. Frauen etwa sind die größte poli-
tische Minderheit. Uns geht es aber genauso um 
Rolle und Position von LGBTQI*-Menschen oder 
nicht weißen Menschen. In unserer Vorstellung 
wird eine feministische Außenpolitik vor allem 
von den Vorstellungen einer feministischen 
Zivilgesellschaft beeinflusst. Der signifikanteste 
Faktor, ob ein Land nach innen hin oder ande-
ren Ländern gegenüber gewaltbereit ist, ist das 
Niveau an Gleichberechtigung – dazu gibt es 
Forschung. Diese Erkenntnis bedeutet ganz klar, 
dass wir international keinen Frieden schaffen 
können und keine Konflikte verhindern werden, 
wenn wir nicht mehr feministisches Denken in 
Außen- und Sicherheitspolitik bekommen.  

Schweden war das erste Land mit einer feminis-
tischen Außenpolitik. Danach folgten Kanada, 
Frankreich und Mexiko. Wie steht es in Deutsch-
land um Feminismus in der Außenpolitik?

Man muss wissen, dass das Auswärtige Amt sehr 
traditionell ist. Da gibt es viel Widerstand gegen-
über progressivem Vorgehen in der Außenpolitik. 
Das Auswärtige Amt verwendet den Begriff »fe-
ministisch« zwar nicht, fördert aber geschlech-
tergerechte Politik innerhalb und außerhalb des 
Ministeriums. Trotzdem sind nur 15 Prozent aller 
deutschen Botschafter*innen weiblich. Was faire 
Machtverteilung zwischen den Geschlechtern 
angeht, ist das Auswärtige Amt im interministe-
riellen Vergleich auf dem vorletzten Platz. Reprä-
sentation ist zwar nur ein Aspekt von feminis-
tischer Außenpolitik, aber ein sehr wichtiger. Es 
gibt natürlich Menschen innerhalb des Ministe-
riums, die sich dafür einsetzen, den Status quo zu 
verändern. Zum diesjährigen Weltfrauentag hat 
Deutschland zum ersten Mal in seiner Geschich-
te einen Bericht zu »Gender Equality & Foreign 
Policy« herausgebracht.

CFFP
Über sich selbst sagt Kristina 
Lunz, dass sie vor allem 
Aktivistin sei. Ihre Toleranz 
gegenüber Ungerechtigkei-
ten gehe gegen Null. Sie hat 
bereits mehrere Kampagnen 
und Projekte gegründet und 
mit initiiert, unter anderem 
die Kampagne ‘Nein heißt 
Nein’ von UN Women Natio-
nales Komitee Deutschland 
e.V. zur Änderung des 
deutschen Sexualstrafrechts. 
Lunz hat als wissenschaft-
liche Beraterin zu Themen 
wie internationaler Waffen-
handel, internationale 
Sicherheit sowie Frauen, 
Frieden und Sicherheit (Wo-
men, Peace and Security – 
WPS) gearbeitet. 2019 setzte 
Forbes sie auf die 30 under 
30-Liste, außerdem kam 
sie auf die DACH-30 under 
30-Liste des Magazins.

Du sagst, dass das Auswärtige Amt den Begriff 
»feministisch« nicht verwendet – ihr tragt ihn 
im Titel eurer Organisation. Warum ist euch das 
wichtig?

Es gibt keine Veranstaltung, auf der ich nicht die 
Frage gestellt bekomme, ob es nicht schlauer ge-
wesen wäre, wenn wir »Feminist« aus dem Titel 
genommen hätten. Weil das ja so eine negative 
Konnotation habe, heißt es dann oft. Für uns ist 
das so: Wir stehen auf den Schultern so vieler 
starker Frauen, die für uns über Jahrzehnte und 
Jahrhunderte hinweg den Weg bereitet haben. 
Wir profitieren von ihrer Vorarbeit und von ihren 
Kämpfen. Alles, was wir als Frauen, als politische 
Minderheiten, als Arbeiterschicht machen dürfen, 
wurde zum Großteil von Feministinnen erkämpft. 
Es wäre für mich persönlich, aber auch für die 
Organisation, ein Zeichen von Respektlosigkeit, 
diesen Kampf nicht anzuerkennen.

»Es gibt keine Veranstaltung, 
auf der ich nicht die Frage 

gestellt bekomme, ob es nicht 
schlauer gewesen wäre, wenn 

wir Feminist aus dem Titel 
genommen hätten.«

 
Was macht ihr als CFFP, um die aktuelle Situation 

zu verändern?
Wir agieren in drei Bereichen: Zum einen kümmern 

wir uns um das sogenannte Community-Buil-
ding, versuchen also, eine kritische Masse an 
Leuten aufzubauen, die das Thema unterstützen. 
Zum anderen betreiben wir Lobby- und aktivisti-
sche Arbeit. Und dann produzieren wir Wissen. 

Wie kann man sich das vorstellen?
Vor Kurzem haben wir eine Studie veröffentlicht, in 

der es auf 50 Seiten darum geht, wie eine femi-
nistische Außenpolitik der EU aussehen kann und 
was sich dafür ändern muss. Das ist Pionierarbeit. 
Ein anderes Beispiel: Zur Münchner Sicherheits-
konferenz, der weltweit wichtigsten Konferenz 
zu Sicherheitspolitik, haben wir eine Veranstal-
tung zu feministischer Außenpolitik organisiert.

Wenn man sich deinen Lebenslauf durchliest und 
in welche Rankings du schon überall aufgenom-
men worden bist, kann man sich fragen: Warum 
machst du das, was du machst?  

Mit den Abschlüssen, die ich habe, kann man sich 
finanziell, glaube ich, kaum etwas Schlechteres 
aussuchen. Trotzdem ist meine Arbeit das größte 
Geschenk für mich. Eine Organisation komplett 
nach den eignen Werten aufbauen zu dürfen, ist 
eine richtig geile Sache. Jeden Tag mit einigen der 
beeindruckendsten Vordenkerinnen zu Feminis-
mus, Außen- und Militärpolitik zusammenarbei-
ten zu dürfen, macht mich glücklich.

Neue Fellow

Feminismus = Frieden
Kristina Lunz arbeitet daran, die Außenpolitik feministischer zu  
machen. Mit dem Centre for Feminist Foreign Policy (CFFP) möchte 
sie Entmilitarisierung und Geschlechtergerechtigkeit voranbringen –  
und damit für mehr Frieden sorgen.
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Sarah, wann hast du zum ersten Mal verstanden, 
was der Holocaust ist und was er immer noch 
bedeutet? 

Das war 2011 im Gespräch mit der Zeitzeugin Frieda 
Kliger in Israel. Zu Frieda habe ich eine ganz be-
sondere Verbindung gespürt. Diese Verbindung 
hat mich Geschichte nochmal ganz neu verstehen 
und fühlen lassen. Durch dieses Gespräch konnte 
ich die Dimension des Schmerzes, der Aus-
grenzung und des gesamten Themas viel besser 
verstehen. 

Was war für dich der große Unterschied zwischen 
dem Gespräch und dem, was du in der Schule 
über das Thema gelernt hast?

In der Schule war der Holocaust ein Thema im 
Geschichtsunterricht, dadurch hatte ich auto-
matisch eine große Distanz dazu. Es gab keine 
Brücke zu meiner Lebensrealität und dadurch 
wurden mir die Größe, die Tragweite und die 
Bedeutung dessen, was im Holocaust passiert 
ist, nicht richtig bewusst. Das, was geschehen ist, 
wird vor allem über Zahlen, Fakten und Prozesse 
vermittelt. Die vielen persönlichen Geschich-
ten, die dahinterstecken, sind im Unterricht für 
mich nicht rübergekommen. Viele Menschen, die 
Zeitzeug*innen treffen, begreifen das Passierte 
nochmals ganz neu. 

Bei Heimatsucher arbeitet ihr mit sogenannten 
Zweitzeug*innen. Was steckt hinter diesem Be-
griff?

In unserem Konzept sind es nicht die Zeitzeug*in-
nen selbst, die ihre Geschichten in die Schulen 
bringen, sondern Zweitzeug*innen. Das sind 
Menschen, die sich intensiv mit den Erzäh-
lungen eines Zeitzeugen oder einer Zeitzeugin 
auseinandergesetzt haben. Zweitzeug*innen 
gehen anstelle der Zeitzeugen in die Bildungs-
einrichtungen und erzählen stellvertretend deren 
Lebensgeschichten. Dieser Ansatz funktioniert 
auch in einer Zeit, in der Zeitzeug*innen – auf-
grund ihres inzwischen hohen Alters – nicht 
mehr selbst öffentlich auftreten können.

Seit vielen Jahren seid ihr regelmäßig an Schulen 
und sprecht mit Schülerinnen und Schülern. Wie 
reagieren die, wenn ihr die Geschichten von 
Überlebenden erzählt?

Es ist ein ganzer Blumenstrauß an Emotionen, der 
einem da entgegenkommt. Manche sind wütend 
und sauer – vollkommen verständlich, denn 
es ist schwer nachvollziehbar, dass so etwas 
passiert ist. Andere sind traurig, weil sie den 
Schmerz der Überlebenden spüren. Viele sind 
auch ermutigt oder beeindruckt, weil wir auch 
von der Zeit nach 1945 erzählen, darüber, wie es 
mit den Überlebenden weitergegangen ist. Das 
sind unglaublich starke Geschichte von starken 
Menschen, die als Vorbilder fungieren. 

HEIMATSUCHER E.V.
Ursprünglich 2010 als 

studentische Initiative ge-
gründet, ist Heimatsucher 
seit 2014 ein eingetragener 

Verein. Mittlerweile arbeiten 
mehr als 100 Ehrenamtliche 

für den Verein, mehr als 
197 sind offizielle Mitglie-

der*innen. Heimatsucher e.V. 
wurde bereits vielfach aus-
gezeichnet, unter anderem 

2016 mit dem startsocial-
Sonderpreis. In ihrer Lauda-
tio sagte Bundeskanzlerin 

Angela Merkel: »Nur wer die 
Vergangenheit kennt, hat 
eine Zukunft, das hat uns 

Wilhelm von Humboldt vor 
langer Zeit mit auf den Weg 
gegeben. Diese Erkenntnis 
von – wie ich glaube – zeit-
loser Gültigkeit beherzigt 

heute ein noch junger, aber 
beeindruckender Verein.«

Heimatsucher ist als Studentenprojekt gestartet. 
Wann hast du erkannt, dass das ein größeres 
Projekt wird?

Heimatsucher war relativ lange ein Studenten- und 
Freundesprojekt. Am Anfang sind Freund*in-
nen und Verwandte mit eingestiegen und haben 
schnell gemerkt, was für eine Kraft in den Ge-
schichten steckt. Unter ihnen auch zwei, die heu-
te noch mit im Vorstand sind – also eigentlich 
meine Mitgründerinnen: Katharina Müller-Spi-
rawski und Anna Damm. Eine andere Mitwirken-
de erkannte ziemlich früh: »Das Konzept muss 
auf eine größere Bühne! Ihr könnte das jetzt nicht 
einfach wieder in der Schublade verschwinden 
lassen.« Und so war es dann auch. 

»Viele Menschen, die  
Zeitzeug*innen treffen, 
begreifen das Passierte 

nochmals ganz neu.«

Was sind politische Forderungen, in Bezug auf 
eure Arbeit?

Ein Punkt ist, dass in der Förderung grundsätz-
lich zwischen Erinnerungs- und Bildungspolitik 
unterschieden wird. Das sind zwei verschiede-
ne Anlaufstellen. In unseren Konzepten geht 
es darum, dass man aus Geschichte lernt. Wir 
arbeiten interdisziplinär und bringen beide Sei-
ten zusammen – das passt nicht in solch starre 
Förderstrukturen. 

Was ermöglicht dir die Ashoka-Fellowship und 
was erhoffst du dir vom Netzwerk?

Zum Beispiel die Zeit finden, sich zu fragen: Was 
von dem, was wir haben, kann noch wirksamer 
eingesetzt werden? Da hilft Feedback aus dem 
Netzwerk ungemein. Ich möchte auch noch-
mals betonen, dass ich zwar die Fellow bin, das 
Projekt jedoch nur als Team möglich ist. Worauf 
ich mich ganz besonders freue: Meinem Team die 
Möglichkeiten des Ashoka-Netzwerks zu zeigen 

– seien es die vielen Beratungsmöglichkeiten oder 
andere Arten von Unterstützung.

Neue Fellow

Mehr als nur Geschichte
Der Holocaust – für die meisten sind das Zahlen und Fakten. Mit 
Heimatsucher e.V. will Sarah Hüttenberend erreichen, dass die vie-
len persönlichen Geschichten, die hinter diesen Zahlen stecken, 
nicht in Vergessenheit geraten. Gemeinsam mit ihrem Team leistet 
sie wichtige Präventionsarbeit und motiviert Schüler*innen dazu, 
selbst aktiv zu werden.
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Lisanne, dass eine Ärztin nebenbei ein eigenes 
Unternehmen aufbaut, ist nicht die Regel. War-
um kamst du auf die Idee, Triaphon zu gründen?

Die Idee entstand in meinem Berufsalltag in einer 
Kinderklinik. Als Ärztin begegnete ich immer 
wieder Patient*innen beziehungsweise deren 
Eltern, die kein Deutsch sprachen und mit denen 
ich mich nicht verständigen konnte. Das kann 
doch nicht sein, dachte ich damals. Meinem Kol-
legen Korbinian Fischer erging es ähnlich. Also 
beschlossen wir, Triaphon zu gründen – eine 
telefonische Sprachvermittlung für Kliniken.

Für welche Situationen im Praxisalltag habt ihr 
euren Service entwickelt?

Triaphon wurde von uns vor allem für die vielen 
kleinen Situationen im Klinikalltag entwickelt, 
bei denen kein Vor-Ort-Dolmetscher*innen zur 
Stelle ist. Situationen, in denen es wegen Sprach-
barrieren häufig zu Fehlern oder Missverständ-
nissen kommt. Es ist uns wichtig, dass jede Spra-
che auf Knopfdruck rund um die Uhr erreichbar 
ist. Wir kennen den unglaublich angespannten 
Klinikalltag und wissen: Wenn beim ersten Mal 
niemand abhebt, dann wird nicht unbedingt 
nochmal angerufen. Als Arzt oder Ärztin wünscht 
man sich einen Umgang mit Patient*innen auf 
Augenhöhe – eine solche Kommunikation er-
möglichen wir. Von den Kliniken, mit denen wir 
zusammenarbeiten, wissen wir, dass es einen 
großen Bedarf für unsere Lösung gibt. 

Kannst du beschreiben, wie in Sprechzimmern 
mitunter kommuniziert wird, wenn es so etwas 
wie Triaphon nicht gibt?

Das ist ganz unterschiedlich. Im schlimmsten Fall 
wird mit Händen und Füßen kommuniziert – so 
versucht man dann weiterzukommen. Diese Art 
zu kommunizieren ist natürlich extrem fehleran-
fällig. Es gibt aber auch Hilfen wie Piktogramme 
oder Angehörige, die übersetzen. Manchmal sind 
es auch Kinder. Oft geht es allerdings um intime 
Informationen der Patient*innen – in solchen 
Fällen ist es problematisch, wenn Angehörige als 
Dolmetschende herangezogen werden. In den 
letzten Jahren haben außerdem Gewaltsituatio-
nen in den Notaufnahmen zugenommen. Laut 
einer Studie gehen mehr als ein Drittel dieser 
Konflikte auf Verständigungsprobleme zurück. 

Du hast gesagt, dass die Idee aus deinem Berufs-
alltag heraus entstand. Kannst du von einer 
Situation berichten, in der Verständigung einen 
wesentlichen Unterschied gemacht hat?

Einmal sollte ein kleines Kind sediert werden, 
damit es während einer schmerzhaften Unter-
suchung schläft. Davor vergewissert man sich 
durch Nachfragen immer, ob der Patient nüch-
tern ist, weil das ansonsten schwerwiegende 
gesundheitliche Konsequenzen haben kann. In 
diesem Fall haben mir die Schwestern gesagt, 
dass die Mutter nur Vietnamesisch spricht, man 
sie im Vorfeld aber informiert habe. Um sicher-
zugehen, habe ich bei Triaphon angerufen und es 

TRIAPHON
Als ärztliches und pflege-
risches Personal ruft man 
eine Nummer an und wählt 
die gewünschte Sprache 
aus. Aktuell kann man bei 
Triaphon zwischen Arabisch, 
Persisch, Vietnamesisch, 
Russisch, Rumänisch, Tür-
kisch und Polnisch wählen. 
Ist die Sprache bestimmt, 
klingelt das Telefon bei ei-
nem/einer der 140 ehrenamt-
lichen Sprachmittler*innen. 
Alle angebotenen Sprachen 
sind rund um die Uhr mit 
zwei Personen besetzt. Per-
manent erreichbar zu sein, 
ist Knop und ihren Kolleg*in-
nen sehr wichtig. Sie kennen 
den angespannten Klinikall-
tag und wissen: Wenn beim 
ersten Mal niemand abhebt, 
dann wird nicht unbedingt 
nochmal angerufen. Ist ein/e 
Sprachmittler*in dann am 
Telefon, wird in der Regel 
über Lautsprecher übersetzt.

hat sich herausgestellt, dass die Mutter das Kind 
gerade noch gestillt hatte. In diesem Fall ging 
es um einen geplanten Eingriff, der sich leicht 
verschieben lässt. Hätte ich dieses Gespräch, das 
letztlich nur eine Minute gedauert hat und wofür 
man keinen Vor-Ort-Dolmetscher bestellt hätte, 
nicht geführt, wäre das Kind in enormer Gefahr 
gewesen.

»Immer häufiger gleicht die 
medizinische Arbeit einer 

Fließbandversorgung. 
Dazu passt, dass man bei den  

5 Prozent der Bevölkerung, 
die kein Deutsch sprechen, 
einfach die Kommunikation 

weglässt.«

Warum habt ihr euch dazu entschieden, Triaphon 
als gemeinnützige Organisation mit Ehrenamt-
lichen aufzuziehen?

Wir sehen die Privatisierung und die Profitopti-
mierung im Gesundheitswesen sehr kritisch. Als 
Ärzte und Ärztinnen haben wir immer wieder 
erlebt, was für problematische Folgen die Öko-
nomisierung des Gesundheitswesens mit sich 
bringt: Immer häufiger gleicht die medizinische 
Arbeit einer Fließbandversorgung. Dazu passt, 
dass man bei den fünf Prozent der Bevölkerung, 
die kein Deutsch sprechen, einfach die Kommu-
nikation weglässt. Der Mensch rückt aus dem 
Zentrum der Versorgung – diesem Trend wollen 
wir entgegensteuern. Unser langfristiges Ziel ist 
eine Mischung aus Ehrenamtlichen und Sprach-
mittler*innen, die dafür bezahlt werden.

Welche Unterstützung erhoffst du dir von Ashoka?
Als Korbinian und ich Triaphon gegründet haben, 

habe ich meine Stundenzahl in der Klinik immer 
weiter heruntergestuft, bis ich mich schließlich 
voll und ganz dem Projekt gewidmet habe. Das 
Ashoka-Stipendium ermöglicht es mir, mich 
weiter hauptberuflich auf die Arbeit an Triaphon 
konzentrieren zu können. 

Neue Fellow

Reden statt rätseln 
Lisanne Knop arbeitet mit ihrem Team daran, dass im Krankenhaus-
alltag keine Missverständnisse aufkommen. Ihr Service Triaphon  
ermöglicht Patient*innen und Ärzt*innen auf Augenhöhe zu  
kommunizieren, selbst wenn sie nicht dieselbe Sprache sprechen.



45FRAUEN

Du bist die Erste aus deiner Familie, die einen 
Hochschulabschluss erreicht hat. Gibt es Aus-
sagen, die du diesbezüglich nicht mehr hören 
kannst?

Ja, da gibt es einige. »Wer in Deutschland studieren 
will, der kann das auch! Das System ist doch total 
durchlässig«, ist so eine. Oder: »Es müssen doch 
nicht alle studieren, wir brauchen ja auch Fach-
kräfte.« Wer eine Ausbildung machen möchte, 
der kann gerne eine Ausbildung machen. Aber 
dieses unterschwellige «Die Arbeiterkinder, die 
sollen dann mal lieber eine Ausbildung machen” 

– das kann ich nicht mehr hören.

»Von 100  
Nicht-Akademikerkindern 

entscheiden sich nur 27, 
an eine Universität 

zu gehen.«

Du hast Nordamerikastudien, Betriebswirtschafts-
lehre, Publizistik und Kommunikationswissen-
schaft studiert – wie kamst du dazu, Arbeiter-
Kind.de zu gründen?

Ich hatte eigentlich nie vor zu gründen. Begon-
nen hat alles mit einer Internetseite, auf der ich 
meine Erfahrungen teilen wollte und anderen 
Arbeiterkindern Mut machen wollte, sich an einer 
Universität einzuschreiben. Bevor ich studie-
ren konnte, musste ich mir viele Informationen 
selbst zusammensuchen, das war mühsam. 
Andere sollten es nun einfacher haben, das war 
mein Gedanke. Und dann ging alles sehr schnell. 
Wir haben bei Startsocial mitgemacht und waren 
plötzlich in den Medien. Daraufhin haben mir 
Menschen, die ähnliche Erfahrungen gemacht 
haben, geschrieben, dass sie mitmachen möch-
ten. Auf einmal war alles riesengroß. Ein echter 
Überraschungserfolg, den ich so nie geplant hatte.

Das heißt, du hast ganz allein angefangen?
Ich hatte die Idee, aber ich brauchte natürlich ein 

Team, um das alles zu stemmen. Mein Bruder 
und noch zwei Freundinnen – alles Arbeiter-
kinder – waren Teil des Teams, mit dem wir 
gestartet sind. Ebenso mein Freund. Er ist heute 
noch mit dabei, mit ihm teile ich mir die Ge-
schäftsführung.

Hat sich die Situation, seit es Arbeiterkind gibt, 
verbessert?

Leicht, ja. Aber es ist leider immer noch so, dass 
das Elternhaus der entscheidende Faktor dafür 
ist, welche Bildungschancen ein Kind erfährt. 
Laut einer Studie beginnen hierzulande von 100 
Akademikerkindern 79 ein Hochschulstudium – 
von 100 Nicht-Akademikerkindern entscheiden 
sich nur 27, an eine Universität zu gehen. Gründe 
gibt es viele: In Arbeiterfamilien mangelt es zum 
Beispiel an Vorbildern oder an finanzieller Unter-

ARBEITERKIND.DE
Kinder aus sozial schwä-
cheren Familien haben 
in Deutschland deutlich 
schlechtere Erfolgschancen 
in der Schule als Akade-
mikerkinder, zu diesem 
Ergebnis kam zuletzt eine 
Studie der Organisation für 
wirtschaftliche Zusammen-
arbeit und Entwicklung 
(OECD) Ende 2018. Dem-
nach besuchen 46 Prozent 
der Schüler*innen mit 
sozialer und ökonomischer 
Benachteiligung Schulen, 
die viele benachteiligte 
Schüler*innen versammeln. 
Für Katja Urbatsch waren 
2008 nicht Zahlen, sondern 
die eigene Erfahrung ent-
scheidend, ArbeiterKind.
de zu gründen – ein Projekt, 
das mit einer Webseite 
begann und inzwischen die 
größte zivilgesellschaftliche 
Organisation in Deutschland 
ist. Inzwischen arbeiten 
mehr als 6000 Ehrenamt-
liche für ArbeiterKind.de. 
Deutschlandweit gehen sie 
in mehr als 80 lokalen Arbei-
terKind-Gruppen proaktiv 
auf junge Menschen zu und 
informieren an Schulen. Für 
ihr Engagement, Studieren-
de der ersten Generation zu 
unterstützen, erhielt Katja 
Urbatsch im Oktober 2018 
das Bundesverdienstkreuz 
am Bande.

stützung. In Deutschland ist es sehr verbreitet, 
darauf zu schauen, aus welchem Elternhaus 
jemand kommt und welche Unterstützung es dort 
gibt. Ist wenig Unterstützung vorhanden, dann 
gehen Lehrer*innen häufig auf Nummer sicher 
und empfehlen Kinder nicht für das Gymnasium. 
Das hat natürlich Auswirkungen auf die Selbst-
wahrnehmung der Kinder. Wenn ihnen nichts 
zugetraut wird, dann trauen sie sich auch selbst 
nichts zu.

Du sprichst von mangelnden Vorbildern innerhalb 
der Arbeiterfamilien. Welche Rolle spielt dabei 
das Geschlecht? 

Immer noch eine große. Beim Sohn wird es oftmals 
am ehesten akzeptiert, dass er studiert. Für viele 
passt es jedoch nicht ins traditionelle Rollen-
bild, wenn die Tochter einen höheren Bildungs-
abschluss hat als der Vater. Frauen haben es aus 
meiner Sicht häufig schwerer – obwohl sie oft die 
besseren Noten haben.

In welcher Rolle siehst du dich?
Ich möchte ein Vorbild sein, sozusagen die ältere 

Schwester, die man nicht in der Familie hat. Ge-
meinsam mit unseren Ehrenamtlichen zeigen 
wir jungen Menschen: »Schaut her, es geht! Und 
du kannst es auch!« Wir versuchen, den Leuten 
bewusst zu machen, was sie alles schon gemeis-
tert haben und wie viel mehr sie noch schaffen 
können. Indem wir Potenzial in den jungen Men-
schen sehen, sehen sie es auch in sich selbst.

»Bildung für alle« klingt gut, ist aber noch immer 
eine Floskel. Wo muss die Politik in den kom-
menden Jahren ansetzen?

Studienfinanzierung ist eines der wichtigsten The-
men. Vor allem beim Studieneinstieg, weil man 
da häufig in Vorleistung gehen muss: Geld für 
Semesterbeiträge, Geld für die erste Miete, Geld 
für die Kaution. Das sind keine großen Sum-
men, doch es sind oft diese vermeintlich kleinen 
Hürden, an denen ein Studium dann scheitert. In 
Politik und Gesellschaft fehlt dafür das Bewusst-
sein. Ich würde mir auch wünschen, dass die 
Politik klar formuliert, den Bildungsaufstieg 
in Deutschland fördern zu wollen. Im Moment 
mangelt es an dieser Botschaft.

2018 überreichte dir Bundespräsident Frank-Wal-
ter Steinmeier das Bundesverdienstkreuz am 
Bande. An welche anderen Momente erinnerst 
du dich gerne zurück?

Das Bundesverdienstkreuz zu erhalten, war schon 
eine große Ehre. Am meisten habe ich mich 
allerdings darüber gefreut, wie sehr andere sich 
gefreut haben. »Katja, wir haben so gejubelt!«, 
erzählten mir anschließend viele. Ein weite-
rer Glücksmoment war die Ashoka-Fellowship. 
Als ich die bekommen habe, stand ich ganz am 
Anfang – und musste, Stichwort Finanzierung, 
schauen, wie ich das stemme. Die Fellowship 
war damals wie ein Sechser im Lotto. Ich bekam 
Geld und merkte, dass auch andere an das Projekt 
glauben.

Wie eine große Schwester
Abitur, Studium, Beruf – dieser Weg ist für Kinder aus Akademi-
kerhaushalten häufig vorgezeichnet. In Familien, in denen alle eine 
Berufsausbildung gemacht haben, sieht das oft anders aus. Mit 
ArbeiterKind.de will Katja Urbatsch Nicht-Akademikerkindern auf 
dem Weg zum Uni-Abschluss helfen.
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Seit mehr als zwei Jahrzehnten arbeitest du für 
deine Stiftung. Was motiviert dich nach wie vor?

Was mich täglich antreibt, ist meine eigene Ge-
schichte. Vor 23 Jahren hatte ich eine Frühgeburt, 
bei der ich selbst fast gestorben wäre. Meine 
Zwillinge sind in der 25. Schwangerschaftswoche 
mit 290 Gramm und 515 Gramm zur Welt ge-
kommen. Die Ursache war eine Erkrankung, die 
der Gynäkologe viel zu spät erkannt hat. Welt-
weit werden 15 Millionen Babys jedes Jahr zu früh 
geboren, eine Million davon stirbt, weil sie nicht 
zur rechten Zeit am rechten Ort geboren wurden. 
Auch eines meiner Kinder starb. Damit Frauen, 
die schwanger sind oder eine Frühgeburt haben, 
die bestmögliche Versorgung bekommen, habe 
ich die Stiftung European Foundation for the Care 
of Newborn Infants (EFCNI) gegründet. Ich setze 
mich dafür ein, dass Familien unterstützt und 
Behandlungsstandards verbessert werden. 

Wie wurde damals, 1997, mit deiner Frühgeburt 
umgegangen?

Noch in den 1990er Jahren war Frühgeburt ein 
Thema, über das man nicht sprach. Frauen, die 
eine Frühgeburt hatten, wurden stigmatisiert. Sie 
seien selbst schuld an ihrer Situation – weil die 
Frauen während der Schwangerschaft doch be-
stimmt Alkohol getrunken oder geraucht hätten. 
Heute wissen wir, dass weniger als 4 Prozent 
der Frühgeburten auf diese Ursachen zurückzu-
führen sind. Bei mehr als 50 Prozent der Frühge-
burten kennt man noch immer nicht die Gründe. 
Die übrigen Faktoren sind Erkrankungen wie 
beispielsweise Präeklampsie, also eine Schwan-
gerschaftsvergiftung – auch ich hatte die. Über-
gewicht und Stressfaktoren können ebenfalls zu 
einer Frühgeburt führen. 

Inzwischen kommt es eher selten vor, dass Eltern 
aufgrund einer Frühgeburt Stigmatisierung er-
fahren, oder?

… was nicht bedeutet, dass sie keine Schuldgefühle 
entwickeln. In Deutschland gibt es eine ver-
pflichtende psychologische Betreuung. In vielen 
anderen Ländern ist man noch nicht so weit. Wir 
arbeiten daran, das zu ändern.

Welche Unterstützung hast du damals erfahren?  
Vor 23 Jahren ging Google gerade erst online – ich 

konnte also nicht von zuhause aus nach Infor-
mationen suchen. Ich war auf Bücher und die 
Fachleute an den Kliniken angewiesen. Ich kaufte 
mir also alles Lesbare zu dem Thema und bin so 
selbst zur Expertin geworden. Angetrieben hat 
mich, muss ich ganz ehrlich sagen, die Wut. Die 
Wut darüber, dass mir so etwas passiert. Dass ich 
nach der Frühgeburt nicht als Mutter wahrge-
nommen wurde. Dass mein Mann und ich unser 
Kind nur stundenweise besuchen durften. Nach 
der Entlassung wurden wir abgespeist mit Aus-
sagen wie »Das wächst sich schon aus ...«. Mein 
Sohn Lukas studiert mittlerweile, aber lebt mit 
einer Behinderung. 

Vor allem das erste Jahr mit Kind ist – auch bei 

EFCNI
2008 gründete Silke Mader 
die gemeinnützige Stiftung 
European Foundation 
for the Care of Newborn 
Infants, kurz EFCNI. Aus der 
Initiative ist inzwischen ein 
globales Netzwerk in mehr 
als 80 Ländern geworden. 
Die mehr als 100 Patienten-
Organisationen tauschen 
sich regelmäßig aus und ver-
suchen gemeinsam, Systeme 
zu verändern. Ihnen geht es 
darum, Frühgeburten zu ver-
hindern und denjenigen, die 
sie nicht verhindern können, 
eine optimale Betreuung und 
Nachsorge zu gewährleisten. 
Ziel ist es, dass alle Kinder 
so gesund wie möglich auf-
wachsen können und sich 
gut entwickeln.

normaler Geburt – sehr intensiv, positiv wie ne-
gativ. In einem Moment fühlt man sich komplett 
überfordert, im anderen kann man sein Glück 
kaum fassen. Wie erging es dir?

Nach zwei Jahren war ich so traumatisiert, dass 
die gesamte Familie eine Rehabilitationseinheit 
brauchte. In dieser Zeit habe ich Gleichgesinnte 
gefunden. Ich bin einer Selbsthilfegruppe und 
dem deutschen Elternverband beigetreten und 
habe in relativ kurzer Zeit, mit dem Enthusias-
mus einer Pädagogin, die ersten Gesetze beein-
flusst. Zum Beispiel der verlängerte Mutterschutz 
für Eltern von Frühgeborenen. Um diese Arbeit 
weiter auszubauen, auch auf europäischer Ebene, 
habe ich schließlich EFCNI gegründet. 

Auf welche Erfolge bist du stolz?
Dass es, angestoßen durch unsere Arbeit, ein Mit-

einander gibt zwischen Krankenpfleger*innen, 
Neonatolog*innen – also den Ärzt*innen, die 
sich um Frühgeborene kümmern – und den 
Eltern. Und dass wir 2008 den Welt-Frühgebo-
renen-Tag ausgerufen haben. Am Anfang waren 
wir 20 kleine Elternverbände in Europa, die jedes 
Jahr am 17. November eine Party schmissen. 
Heute feiern wir diesen Tag mit mehr als vier 
Milliarden Menschen weltweit. Die Kampagne 
ist bislang in mehr als 44 Sprachen übersetzt 
worden, selbst die Weltgesundheitsorganisation 
ist sich dieses Tages bewusst.  

Frühgeburten sind für beide Elternteile ein trau-
matisches Erlebnis. Trotzdem kann man sagen, 
dass die Frau dabei eine andere Rolle einnimmt 
als der Mann – allein aus dem Grund, weil das 
Kind in ihr gewachsen ist. Die Führungspositio-
nen im Gesundheitswesen sind allerdings fast 
ausschließlich von Männern besetzt. Wie passt 
das zusammen?

Wenn es um Geburt und Elternsein geht – egal, ob 
auf globaler Ebene oder in Deutschland –, gibt 
es noch viel Verbesserungspotenzial. Zu meiner 
Arbeit gehört auch, an vielen Meetings teilzu-
nehmen. Wenn ich in so einer Runde sitze, sehe 
ich mehrheitlich Männer über 60. Die wenigen 
Frauen, die anwesend sind, sind selbst weit über 
dem gebärfähigen Alter. Solche Runden verhan-
deln dann Themen wie Verhütung und Geburt 
und entscheiden über Fragen wie: Wer soll bei der 
Geburt dabei sein? Oder: Wie behandelt man eine 
Frau, die in den Wehen liegt? Das ist absurd. 

Wie hast du einen Platz in diesen Gremien bekom-
men?

Durch viel Druck über unsere Verbände. Einerseits 
bin ich froh, dort zu sitzen, weil Frauen durch 
meine Anwesenheit eine Stimme bekommen. 
Andererseits fühle ich mich nicht wirklich wohl, 
weil der Großteil der Frauen, die eigentlich dort 
sitzen sollten, aus anderen Regionen der Welt 
kommen, eine andere Hautfarbe haben, mit einer 
anderen Kultur aufgewachsen sind. Wir müssen 
noch viel stärker dafür sorgen, dass mehr Frauen 
für sich selbst sprechen können. 

515 Gramm Leben
Silke Mader weiß, wie es sich anfühlt, in einer Extremsituation allein gelassen zu 
werden. Vor 23 hatte sie eine Frühgeburt, Hilfe gab es kaum. Um anderen dieses 
Schicksal zu ersparen, gründete Mader EFCNI – die erste gemeinnützige Organisa-
tion in Europa, die sich für die Interessen von Früh- und Neugeborenen und deren 
Familien einsetzt. 
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Angetrieben von der Frage, wie unsere Gesellschaft sich verändern 
muss, damit in Zeiten von Globalisierung und wachsender sozia-
ler Ungleichheit alle Menschen teilhaben und aktiv mitgestalten 
können, entschied ich mich für ein Masterstudium in Public Po-
licy, mit dem Schwerpunkt auf Soziale Innovation. Von Anfang 
an hat mich nicht losgelassen, welche beeindruckende Vielfalt an 
kreativen und wirksamen Lösungsideen es für die drängenden 
gesellschaftlichen Probleme bereits gibt und welch großartiges 
Potenzial hinter ihrer Verbreitung steckt. Als ich in den letzten 
Zügen meiner Masterarbeit auf die Ausschreibung eines Trainee-
programms bei Ashoka stieß, war mir deswegen sofort klar, wo-
hin es mich nach meinem Abschluss ziehen würde. Bei Ashoka bot 
sich mir nicht nur die Möglichkeit von Menschen zu lernen, die 
bereits seit vielen Jahren an die Veränderungskraft von sozialen 
innovativen Ideen glauben, sondern selbst als Gestalterin dazu 
beitragen zu können, diese Lösungen wei-
ter zu verbreiten. 
Auch ein Jahr später begeistert mich an 
Ashoka täglich (neben vielen anderen 
Dingen) der einzigartige kollektive Wis-
sensschatz, der aus 40 Jahren enger Zu-
sammenarbeit mit den führenden Sozial-
unternehmer*innen weltweit entstanden 
ist. Wissen dazu, was es braucht, um eine 
zukunftsfähige Welt zu bauen und welche 
Kenntnisse und Fähigkeiten jede*r benö-
tigt, um diese Welt aktiv mitaufzubauen. 
Und ich bin glücklich, dieses kollektive 
Wissen täglich durch meine Arbeit erwei-
tern zu können. Denn in den Such- und 
Auswahlprozessen mit neuen Fellow-Kan-
didat*innen geht es darum, tief in das Verständnis eines sozialen 
Problems und die angebotene Lösung einzutauchen. Ich prüfe, in-
wiefern die Idee das Potenzial hat, in der Gesellschaft grundlegend 
etwas zum Positiven zu verändern und lerne, warum die Lösung 

Clara Bräuer

»Gerade meine erste Auswahlrunde 
wird wohl noch lange bei mir 
nachwirken: der gemeinsame 

Lernprozess, die vielen Fragen und 
Antworten, das Vertrauen und die 
Ehrlichkeit – dabei entsteht eine 

besondere Verbindung«

neu und anders ist. Ganz besonders dabei finde ich das entgegen-
gebrachte Vertrauen der Kandidat*innen, die ihre Geschichten 
mit mir teilen. Ich höre zu, tauche ein und darf dabei so viel von 
ihnen lernen: über ihre Biografien, über Rückschläge und Träu-
me, über Organisationswachstum und Skalierungsstrategie. Und, 

ganz nebenbei, erschließe ich mir bislang 
unbekannte Themenfelder. So wurde ich 
im letzten Jahr Expertin für Holocaust-
Bildung, kann inzwischen Diskussionen 
über unfaire Gehaltsstrukturen in deut-
schen Unternehmen führen und habe mich 
in die unterschiedliche Diskriminierungs-
formen in der medizinischen Versorgung 
in Krankenhäusern eingearbeitet. 
Gerade meine erste Auswahlrunde wird 
wohl noch lange bei mir nachwirken: der 
gemeinsame Lernprozess, die vielen Fra-
gen und Antworten, das Vertrauen und die 
Ehrlichkeit – dabei entsteht eine besonde-
re Verbindung. 
Die andere Hälfte meiner Zeit verbringe 

ich damit, dass die Ideen, für die wir erfolgreiche Kandidat*in-
nen in die Ashoka-Fellowship ausgewählt haben, auch tatsäch-
lich ihr Potenzial entfalten und in die Breite getragen werden. Die 
Unterstützung für und der Austausch mit Fellows ist dabei nicht 
weniger vielfältig als der Auswahlprozess. Die beeindruckende 
und inspirierende Vielfalt von Lösungsansätzen unserer Fellows 
treiben mich an, gemeinsam daran zu arbeiten, dass diese Ideen 
systematisch neue Wirklichkeit werden.

ASHOKA-FELLOWSHIP
Einmal Ashoka-Fellow, immer Ashoka-Fellow 
– die Mitgliedschaft im Ashoka-Netzwerk ist 
auf Lebenszeit angelegt. Ashoka ist jedoch kein 
klassischer Investor: Die Fellows behalten alle Frei-
heiten, was ihre Gründung betrifft, sowie die volle 
Verantwortung für ihre Organisation und ihre Idee. 
Ashoka versteht sich als Partner, der ermöglicht, 
begleitet, vernetzt, Türen öffnet und bei Bedarf 
auch herausfordernd diskutiert.

FRAUEN

Man sagt …
Es gab schon viele dieser Fotos, auf denen Bundes-
kanzlerin Angela Merkel ziemlich einsam wirkte: 
Ob beim G8-Treffen in Kanada oder inmitten von 
30 Vertretern der israelischen Wirtschaft – Merkel 
stand und saß inmitten von Männern, als einzige 
Frau. Die Männer, die Unternehmen leiten und 
in der Politik etwas zu sagen haben, die Startups 
gründen und sich in der Wissenschaft einen Namen 
erschreiben, sind meist auch diejenigen, die ein-
geladen werden, um auf Bühnen zu sprechen. Um 
Vorträge zu halten. Um Gastbeiträge zu verfassen. 
Mit Unterstützung der Open Society Foundations 
hat sich Ashoka angeschaut, wie viele Frauen – 
genauer: Sozialunternehmerinnen – im vergan-
genen Jahr europaweit auf Konferenzen vertreten 
waren; She says ist der Titel des Reports. In 27 
Ländern wurden 300 Konferenzen, die einen hohen 
Bekanntheitsgrad aufweisen, untersucht. Das Er-
gebnis: Von fast 13.000 Referent*innen, die 2019 
auf europäischen Konferenzbühnen standen, waren 
nur 30 Prozent weiblich. Schaut man sich die Kon-
ferenzen in Deutschland an, ist die Geschlechter-
verteilung noch unausgewogener: Hierzulande 
waren drei Viertel der Referent*innen männlich 
und nur ein Viertel weiblich. 
Die meisten Konferenzen, von denen man sagen 
kann, dass sie einen hohen Bekanntheitsgrad auf-
weisen, behandeln das Thema Technologie. Und 
auch dort sind die männlichen Referenten in der 
Überzahl: 71 Prozent Männer versus 29 Prozent 
Frauen. Das einzige Thema, in denen Frauen als 
Referentinnen stärker gefragt waren, ist Bildung 
(41 Prozent).
Die Zahlen sind ein Zwischenergebnis: In den 
kommenden Monaten wird Ashoka nun Namen 
von Frauen zusammenstellen – ein Rednerinnen-
Pool wird entstehen, aus dem sich Konferenzver-
anstaltende bedienen können. Mit dieser Initiative 
möchte Ashoka erreichen, dass Frauen mehr gehört 
werden, vor allem in Bereichen und zu Themen, in 
denen sie bislang unterrepräsentiert sind. Die Mit-
glieder des Ashoka Support-Netzwerkes werden bei 
diesem Vorhaben helfen, ebenso strebt Ashoka die 
Zusammenarbeit mit bereits existierenden Frauen-
organisationen an. Ziel ist es, Frauen zu stärken 
– und vor allem jungen Frauen zu zeigen, dass 
Führungspositionen und das Sitzen und Sprechen 
auf Konferenzbühnen nicht nur Männersache sind.

... und man kann
Anderen Frauen, vor allem jungen Frauen, will 
Regina Honu Mut machen. Ihnen ein Vorbild sein. 
Sie unterstützen. In Ghana – dort, wo Honu lebt 
– besuchen 75% der Mädchen die Grundschule, 
anschließend geht es mit der schulischen Bildung 
jedoch meist nicht weiter. Regina Honu möchte 
das ändern und hat Tech Needs Girls gegründet, 
eine Organisation, die Mädchen aus einkommens-
schwachen Familien und solche, die in ländlichen 
Gebieten leben, zu Tekkies machen will. »Ich 
schätze die Momente, wenn Mädchen, die wir 
unterstützt haben, Stipendien bekommen und so-
mit an einer der besseren Unis in Ghana studieren 
können«, sagt Honu. »Oder ihre eigenen Unterneh-
men gründen.«
 Regina Honu ist nur eine von vielen Frauen im As-
hoka-Netzwerk, die Beeindruckendes leisten. Und 
weil es so viele gibt, gibt es WISE: The Women‘s In-
itiative for Social Entrepreneurship. Im April dieses 
Jahres hat WISE She Can veröffentlicht: Ein Bericht 
über Frauen, darunter auch Regina Honu, der zeigt, 
dass Sozialunternehmerinnen über ausgepräg-
te Führungsqualitäten verfügen – und treibende 
Kräfte sind, wenn es um systemischen Wandel 
geht. Ashokas Global Impact Study von 2018 zufolge 
verbreiten weibliche Fellows ihre Ideen eher lokal 
und motivieren so andere Gruppen oder Institutio-
nen im jeweiligen Land, diese Ideen nachzuahmen. 
In der Studie zeigte sich auch, dass weibliche Fel-
lows andere Frauen und junge Menschen in ihrem 
Umfeld unterstützen und ihre eigenen Teams 
stärken. Auch wurde deutlich, dass sie eher dazu 
tendieren, eingefahrene Verhaltens- und Denk-
weisen zu hinterfragen: Drei Viertel der weiblichen 
Fellows gaben an, dass eines ihrer Hauptanliegen 
ist, gesellschaftliche Einstellungen und kulturelle 
Normen verändern zu wollen – im Gegensatz zu 
den befragten männlichen Fellows, bei denen nur 
ein geringer Prozentsatz dem zustimmte.
Entstanden ist WISE 2011, als zehn weibliche Asho-
ka-Fellows in Ägypten aufeinandertrafen und mit 
anderen Teilnehmer*innen darüber sprachen, wie 
Frauen zusammenarbeiten können und welche Stär-
ken in dieser Arbeit liegen. Und wie sich die Rolle der 
Frau im Allgemeinen weiterhin stärken lässt.

SHE  
CAN

300
Konferenzen

12863 
Sprecher*innen

davon nur

30,4 % 
weiblich

Frau Frau

Regina Honu

Wer sollte Ashoka-

Fellow werden?  

Wir freuen uns über 

Ihre Vorschläge.
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Da Ashoka-Gründer Bill Drayton Amerikaner ist, 
ist unser Wortschatz sehr vom Englischen geprägt. 
Der Slogan »Everyone a Changemaker« ist da nur 
ein Beispiel. Es gibt Fellows, die Ashoka-Fellowship, 
das Ashoka Support Network (ASN), Partner – oder, 
zusammengefasst: die Community. Wer ist diese 
Gemeinschaft und was bewegt sie? Und was haben 
wir miteinander im vergangenen Jahr erlebt?

Community, die 

Wortart: 		  Substantiv, feminin

Gebrauch: 		  Jargon

Worttrennung: 	Com|mu|ni|ty

Bedeutung: 	 Gemeinschaft, Gruppe von Menschen, 

die ein gemeinsames Ziel verfolgen, 

gemeinsame Interessen pflegen, sich 

gemeinsamen Wertvorstellungen 

verpflichtet fühlen; Gemeinde (besonders 

der Nutzer*innen im Internet)

Synonym:		  Gemeinschaft

Herkunft: 		  englisch community < altfranzösisch 

				    comunete < lateinisch communitas = 	  

				    Gemeinschaft

Quelle: Duden 
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Ein starkes Netzwerk ist eine gute Sache. Allerdings will Ashoka 
Deutschland nicht nur den Fellows helfen, sich und ihre Ideen wei-
ter zu entwickeln – es geht auch darum, als Organisation zu ler-
nen. Um als Netzwerk noch besser zu werden. Daher werden die 
Fellows jedes Jahr befragt. Ein Auszug.

»Dass ich Ashoka-Fellow 
geworden bin, hatte einen 

positiven Einfluss auf meine 
Außenwirkung« 

Und was meint ihr?

»Aufgrund des Stipendiums 
konnte ich mich voll und ganz 

darauf konzentrieren, an 
meiner Idee zu arbeiten und sie 

zu verbreiten«

»Im vergangenen Jahr habe 
ich mindestens ein Angebot 

von Ashoka in Anspruch 
genommen«

»Durch Ashoka habe ich mehr 
über Wirkungsorientierung 

erfahren«

»Meine 
Wirkungsberichterstattung 

konnte durch Ashoka 
weiterentwickelt werden«

»Seit ich Teil des Ashoka-
Netzwerkes bin, habe ich mehr 
über indirekte und systemische 

Wirkstrategien erfahren«
»Seit ich Fellow bin, liegt mein 
Fokus verstärkt auf indirekter 
und systemischer Wirkung«

»Ich fühle mich von 
Ashoka dabei unterstützt, 
meine systemische Vision 

umzusetzen«

98%
83%

83%

73%

73%

66%

68%

63%

»Wir müssen  
raus aus der  
kleinen Ecke«
Das Klima zu schützen, hält Andreas Eke für 
eine der größten Aufgaben der Menschheit. Er 
und seine Mitgründerin Iliana Armién gehen so-
gar noch einen Schritt weiter, sie sagen: Unter-
nehmerisches Handeln kann sozial verantwort-
lich sein. Die Natur und damit das Klima sollen 
profitieren, aber eben auch die Menschen. 
Andreas' und Ilianas Konzept: ein sogenannter 
Generationenwald, ein Generation Forest. 

Aufforstungsprojekte gibt es ja bereits einige. Was 
macht The Generation Forest anders als andere? 

Einfach ausgedrückt haben wir als Erste Dinge 
zusammengefügt, die es so bereits gab, aber 
eben nicht als Einheit. Bis wir kamen, gab es 
natürliche Wälder und Plantagen – dazwischen 
gab es nichts. Plantagen können ökonomisch 
sehr profitabel sein, vorausgesetzt, sie sind gut 
organisiert. Jedoch tragen sie weder zum Schutz 
des Bodens noch zu dem des Wassers und des 
Habitats bei. Ein natürlicher Wald bietet diesen 
Schutz, jedoch hat der Mensch, der dort lebt, 
ökonomisch das Nachsehen. Wir haben also 
überlegt: Wie kann man diese beiden Eigenschaf-
ten – auf der einen Seite die Schutzfunktion, auf 
der anderen Seite der ökonomische Gewinn – zu-
sammenbringen?  
Dazu muss man auch wissen, dass die Böden 
in den Tropen Wald brauchen, um fruchtbar 
zu bleiben. Das ist anders als beispielsweise in 
Deutschland, wo die Mehrheit der Wälder vor 
mehr als hundert Jahren abgeholzt wurde, man 
auf ihnen aber immer noch Landwirtschaft be-
treiben kann. Holzt man Bäume in den Tropen 

ab, wird der Boden darunter schnell wertlos. Ich 
vergleiche das gern mit einem Unternehmen, 
das hundert Maschinen hat und jede Woche geht 
eine von ihnen kaputt, weil sie genutzt wird. An-
fangs ist das noch okay, aber je mehr Maschinen 
wegfallen, desto unprofitabler wird das Unter-
nehmen. 

Warum habt ihr das Konzept Generationenwald 
genannt?

Da Böden, die nicht mehr durch einen Naturwald 
angereichert werden, schnell versiegen, sind 
Plantagen auf wenige Jahre angelegt. Ist ein Bo-
den tot, ziehen Mensch und Maschine weiter. Mit 
unseren Generationenwäldern hingegen haben 
wir uns für die kommenden hundert Jahre ver-
pflichtet: ökologisch, ökonomisch und sozial. 

Ursprünglich stammst du aus Norddeutschland – 
wie bist du auf die Idee gekommen, in Panama 
und Nicaragua Bäume zu pflanzen?

Was mir wichtig ist: Auf die Idee bin ich nicht 
alleine gekommen. Meine frühere Frau und noch 
immer Geschäftspartnerin Iliana Armién ist aus 
Panama, 1994 gründeten wir gemeinsam den 
Futuro Forestal. Arbeitstitel zu Beginn des Ge-
nerationenwald-Projekts war übrigens low risk 
forest, also ein Wald, der geringere Risiken für 
Investoren darstellen sollte. Unseren Mitarbei-
tern bieten wir eine bessere Ausbildung, unsere 
Wälder sind keine Monokulturen, die beispiels-
weise ein Schädling mal eben so zerstören kann. 
Aus der ökologischen Krise machen wir eine 
ökonomische Opportunität. Was die Flächen an-
geht, auf denen Generationenwälder entstehen, 
sind wir konkurrenzlos – weil wir die einzigen 
sind, die mit diesen erodierten Böden noch etwas 
anfangen können. Nun wird es darum gehen, 
möglichst viel Fläche in Generationenwälder 
umzuwandeln. Wir müssen raus aus der kleinen 
Ecke. Wir müssen handeln, bevor es für die Welt 
und damit für uns zu spät ist.

THE GENERATION 
FOREST

Die Arbeit von Andreas Eke 
und Iliana Armién basiert auf 
mehr als 20 Jahren Erfah-
rung der Forstpartner*innen. 
Als Waldmenschen eG ge-
startet (die Genossenschaft 
umfasste elf damals Mitglie-
der), ist der Generationen-
wald inzwischen gewachsen 
– auch, was die gepflanzte 
Waldfläche angeht. Im ver-
gangenen Jahr entschlossen 
sich Eke und Armién, den 
Namen ihres Forstkonzeptes 
anzunehmen: The Genera-
tion Forest. 

Neuer Fellow

QUELLE: 
Fellow-Umfrage für das Jahr 2019 (n=45); zur Nut-
zung der Angebote: Erhebung aller Fellows (n=73).
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Mir geht es darum, Wissen, Ressourcen und Netzwerke zu teilen, 
um Ideen wachsen zu lassen. Und darum, immer wieder ins Ge-
spräch zu kommen, wie dieses Wachstum aussehen kann – oder, 
um es im Ashoka-Jargon zu sagen: Was der größte Hebel ist, um 
eine Idee zu verbreiten. Ist es das Franchise-Modell, der Open- 
Source-Ansatz oder doch der Weg über die Politik? Diese Frage 
zieht sich wie ein roter Faden durch unsere Fellowship-Angebo-
te, von der Aufnahme in die Fellowship, über System-Change-
Workshops bis hin zu Lobbying-Trainings. Und gleichzeitig weiß 
ich, dass wir nur dann über Verbreitung sprechen können, wenn 
es Organisationen im Kern gut geht. Und auch das ist Ziel meiner 
Arbeit: Dazu beizutragen, dass Fellows und ihre Organisationen 
gut aufgestellt sind. Dafür vermittle ich beispielsweise Coaching 
sowie Rechts- oder Kommunikationsberatung, die Partner*innen 
pro bono uns und damit den Fellows anbieten.
Kern meiner Arbeit ist es, Fragen zu stel-
len, Verbindungen herzustellen, zu ex-
perimentieren. Fragen stelle ich, weil ich 
nur so erfahre, was Fellows brauchen. Ich 
genieße es, mich mit ihnen zu unterhalten, 
weil ich immer dazulerne. Verbindungen 
stelle ich her, weil es am Ende bei jeder in-
dividuellen Frage darum geht, die richten 
Leute zusammenzubringen. Und ich ex-
perimentiere, weil ich immer wieder aus-
probieren muss, was nützlich ist und was 
nicht. Letztes Jahr zum Beispiel habe ich 
das Experiment »Ashoka Türöffner« ge-
startet, bei dem Entscheidungsträger*in-
nen mit Fellows im Rahmen eines Abend-
essens zusammengebracht werden. Einmal 
saß zum Beispiel die Politikerin Gesine Schwan an einem der ein-
gedeckten Tische und hat mit drei Fellows aus dem Bildungssek-
tor diskutiert. In Situationen wie diesen merke ich, wie sehr ich es 
mag, Menschen zusammenzubringen. Wenn ich dazu beitragen 
kann, dass sich zwei Seiten finden, die sich gegenseitig bereichern 
können und diese Bereicherung beide glücklicher und erfolgrei-
cher macht, dann bin auch ich glücklich. Und wenn mir ein Fellow 
erzählt, was aus einer Begegnung geworden ist, die dank Ashoka 
entstanden ist, ist das jedes Mal ein besonderer Moment für mich. 

Katharina Hinze

»Wenn ich dazu beitragen kann, 
dass sich zwei Seiten finden, die sich 

gegenseitig bereichern können  
und diese Bereicherung beide 

glücklicher und erfolgreicher macht, 
dann bin auch ich glücklich«

So sehr ich mich über geglückte und erfolgreiche Vermittlungen 
freue, so sehr muss ich auch anerkennen, dass ich nicht auf jeden 
Bedarf und jede Anfrage die passende Antwort parat habe bezie-
hungsweise das passende Angebot. Mir das einzugestehen, fällt 
mir manchmal schwer. 
Was ich an Ashoka mag, ist, dass ich meine Freude am Gestal-
ten von Prozessen hier gut einbringen kann – die Organisation 
der Teamtage liegt beispielsweise bei mir. Und toll finde ich auch, 
dass bei Ashoka die eigene Arbeit nicht auf ein Thema oder ein 

Feld begrenzt ist. Es gibt so viele spannen-
de Projekte abseits des Kerngeschäfts; wer 
Lust und Zeit hat, kann sich engagieren. 
So arbeite ich derzeit auch für die Initia-
tive Changemakers United, die europaweit 
Ashoka-Fellows unterstützt, die sozial-
unternehmerische Lösungen für die Krise 
um Covid-19 entwickeln. 

NEW LEADERSHIP
Ein von Alan Bryman, Professor für Organisations- 
und Sozialforschung an der University of Leicester, 
geprägter Begriff. Es geht darum, die emotionalen 
Elemente des Führungsprozesses stärker zu 
berücksichtigen. Nach diesem Verständnis sind 
Führungskräfte keine Chefs mehr, die sagen 
können, wo es lang geht – vielmehr inspirieren sie, 
beraten, unterstützen, coachen, moderieren.

»Durch Ashoka habe ich gelernt, nicht für meine 
Organisation, sondern für die Sache zu arbeiten. 

Mit dieser Haltung begegne ich nun auch anderen 
Sozialunternehmer*innen und ihren Teams – in meinen 

Augen sind wir alle Kolleg*innen, selbst wenn wir 
beispielsweise um Fördermittel konkurrieren.«

Simon Köhl / Serlo Education e.V.

»Durchzuhalten, Geduld und Hoffnung zu haben – in all 
diesen Fähigkeiten bin ich besser geworden, seit ich Teil 

des Ashoka-Netzwerkes bin. Inzwischen finde ich  
neue, teils auch unübliche Lösungswege – was auch 

daran liegt, dass ich mehr Mut habe, Neues zu wagen 
und auszuprobieren.«

Gülcan Nitsch / Yesil Çember –  
ökologisch interkulturell gGmbH

»Wenn früher andere Initiativen und Ideen von mir 
kopiert haben, dachte ich: Die nehmen mir das weg!  

Das ist doch geklaut! Inzwischen freue ich mich  
darüber und denke: Wie schön, dass auch andere das 

umsetzen, was mir wichtig ist.«
Michael Gleich / Culture Counts Foundation

»Was Finanzierungs- und Investmentfragen  
angeht, bin ich durch die Unterstützung aus dem 

Netzwerk deutlich sicherer geworden.«
Robert Greve / SWiM Bildung UG 

»Ashoka Deutschland ist für mich das beste Beispiel, 
wie eine Organisation ein lebendiger und lernender 
Organismus bleibt, sich von Personen unabhängig 

macht, Transparenz lebt und immer für andere da ist.«
Andreas Heinicke / Dialogue  

Social Enterprise GmbH

»Der Austausch mit Ashoka zu systemischer 
Veränderung hat dazu geführt, dass wir begonnen 

haben, uns mit unserer Strategie auseinander- 
setzen. Vieles haben wir bereits konkret verändert,  

an anderen Stellen justieren wir gerade nach.«
Steffi Biester / KICKFAIR e.V.

Sie möchten mit Ihrer 

Expertise oder  

Förderung das Netz-

werk stärken?  

Nehmen Sie Kontakt 

zu uns auf.
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GABRIELA ENDER, Berlin
OpenSpace-Online
ermöglicht es Organisationen weltweit, online konstruktiv 
zusammenzuarbeiten.

RAPHAEL FELLMER, Berlin  
SirPlus
baut Plattformen und Marktplätze, durch die Lebensmittel-
verschwendung systematisch verringert wird. 

HEINZ FREY, Jülich 
DORV
ermöglicht Dorfbewohner*innen die Versorgung und Lebens-
qualität in ihrem Ort zu verbessern.

BERND GEBERT, Hamburg
Das macht Schule
hilft Lehrer*innen Praxisprojekte umzusetzen und Schüler*in-
nen damit die Kompetenzen zu erwerben, die sie im Leben 
brauchen.

KAI GILDHORN, Berlin
Mundraub
verbindet Mensch und Natur durch die Wiederbelebung  
der Obstallmende. 

MICHAEL GLEICH, Weinstadt 
Culture Counts Foundation
propagiert einen konstruktiven Journalismus, der Frieden 
und sozialen Wandel unterstützt.

KLAAS GLENEWINKEL, Berlin
Media in Cooperation and Transition
ermöglicht Medien in Krisenregionen langfristige politische 
Unabhängigkeit, indem er Marktmechanismen für kommer-
zielle Werbung etabliert.

CLAUS GOLLMANN, Köln 
Kind in Diagnostik
gibt gewaltgeschädigten Kindern Halt mittels eines Konzepts 
aus Diagnostik, Therapie und stabilem Alltag. 

ROBERT GREVE, Berlin 
SchulePLUS / Studio2B 
unterstützt Schulen mit Instrumenten für innovative Berufs-
orientierung direkt im Klassenzimmer und kämpft damit für 
glückliche und erfolgreiche Berufsbiografien.

JÜRGEN GRIESBECK, Berlin 
streetfootballworld
entwickelt ein Ökosystem, um das Potenzial des Fußballs für 
sozialen Wandel maximal zu nutzen.

CHRISTIAN GROTHOFF, Ipsach (Schweiz) 
GNUnet
setzt sich für ein sicheres, ethisches und befähigendes Inter-
net ein, das Bürger*innen dient.  

ANNETTE HABERT, München 
FLECHTWERK 2+1
schafft durch neue Unterstützungssysteme mehr Bindungs-
sicherheit für Kinder mit zwei Elternhäusern.

GREGOR HACKMACK, Hamburg 
Abgeordnetenwatch / change.org
verfolgt die Vision einer selbstbestimmten Gesellschaft mit 
mehr Beteiligungsmöglichkeiten und Transparenz.

STEPHANIE HANKEY, Berlin
Tactical Tech
befähigt Akteur*innen der Zivilgesellschaft ihre Strategien 
für gesellschaftliche Veränderung in den digitalen Raum zu 
übersetzen und sich in diesem sicher und effektiv zu be-
wegen. 

ANDREAS HEINECKE, Hamburg
Dialogue Social Enterprise
erzeugt einen Perspektivenwechsel, indem er mit blinden, 
gehörlosen und älteren Menschen innovative Ausstellungen 
betreibt.

JOHANNES HENGSTENBERG (†), Berlin 
co2online
machte Bürger*innen zu Energie- und CO2-Sparern im Alltag 
– mit kostenlosen Onlinewerkzeugen und Kampagnen.

CHRISTIAN HISS, Eichstetten 
Regionalwert AG
macht Konsument*innen zu Investor*innen und damit nach-
haltige regionale Landwirtschaft finanzierbar.

FRANK HOFFMANN, Mülheim an der Ruhr 
discovering hands
befähigt blinde Frauen durch Tastuntersuchungen die Brust-
krebsvorsorge zu verbessern.

SARAH HÜTTENBEREND, Düsseldorf 
Zweitzeugen (ehemals Heimatsucher)
bringt jungen Menschen die Lebensgeschichten von Holo-
caust-Überlebenden näher, um damit die jungen Generatio-
nen stark gegen Rassismus zu machen.

DANIEL KERBER, Berlin 
More than Shelters
entwickelt und verbreitet Innovationen, die würdige  
Lebensräume für Menschen auf der Flucht ermöglichen.

THORSTEN KIEFER, Berlin 
WASH United
befähigt weltweit Organisationen dazu, das Tabu um das 
Thema Menstruation zu beenden, über Menstruationshygie-
ne aufzuklären und Menschenrechte auf Wasser und Sanitär-
versorgung voranzutreiben. 

LISANNE KNOP, Berlin
Triaphon
setzt sich dafür ein, die medizinische Versorgung von  
Patient*innen mit Sprachbarriere zu verbessern.

SIMON KÖHL, München
Serlo Education
baut Bildungsungerechtigkeit ab, indem er neue Lernmittel 
und -methoden etabliert. 

MEINRAD ARMBRUSTER, Magdeburg 
ELTERN-AG
hilft Kindern mit schlechten Startbedingungen, indem  
er Eltern fit für die Erziehung macht.

MARTIN AUFMUTH, Erlangen  
EinDollarBrille
schafft Zugang zu Brillen und damit eine Basis für  
ökonomische Teilhabe im globalen Süden. 

VOLKER BAISCH, Hamburg
VÄTER gGmbH
setzt sich für eine Gesellschaft ein, in der auch berufstätige 
Männer in lebendiger und inniger Verbindung mit ihren 
Kindern leben können.

TILL BEHNKE, Berlin
betterplace.org (jetzt: nebenan.de)
baute die Spendenplattform betterplace.org auf und widmet 
sich heute der Beziehung zwischen Nachbar*innen, on- und 
offline.

STEFFI BIESTER, Ostfildern
KICKFAIR
verändert (über Straßenfußball) Perspektiven, so dass alle 
jungen Menschen die gleichen Chancen haben sich persön-
lich zu entwickeln und Gesellschaft zu gestalten. 

ANJA BITTNER, Bad Salzuflen 
Was hab ich? (jetzt: Dr. Next)
ermöglicht die Kommunikation von Ärzt*innen und Pa-
tient*innen auf Augenhöhe.

HEIKE BOOMGAARDEN, Erbach
schafft Lebens-Mittel-Punkte, um Biodiversität und die  
Verbindung des Menschen zur Natur zu fördern und gleich-
zeitig städtische Budgets zu entlasten. 

ZARAH BRUHN, München
Social-Bee
schafft eine soziale Zeitarbeit und ermöglicht Geflüchteten 
Wege in den Arbeitsmarkt. 

HEATHER CAMERON, Berlin
CamP Group
ermöglicht gesellschaftliche Teilhabe von marginalisierten 
Gruppen weltweit, vor allem jungen Mädchen, mit wissen-
schaftlich fundierten Projekten.

FRANZ DULLINGER, Niederalteich
Stop&Go 
schafft Strukturen, die Unternehmergeist fördern und  
Gründungen im ländlichen Raum ermöglichen.

ANDREAS EKE, Panama-City (Panamá)
Futuro Forestal  
steht für eine neue Waldkultur, in der nachhaltige Landnut-
zungskonzepte für tropische Gebiete umgesetzt werden.

Die Fellows
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CHRISTOPH SCHMITZ, Potsdam
Ackerdemia
befähigt Kinder, die Natur zu verstehen und ein Bewusstsein 
für Lebensmittel zu entwickeln. 

HILDEGARD SCHOOSS, Limburg
Bundesverband der Mütterzentren
etabliert nachbarschaftliche Orte, um die Begegnung, 
Bildung, Unterstützung und Betreuung von Jung und Alt zu 
fördern. 

JÖRG SCHÜLER, Frankfurt am Main
Digitale Helden
befähigt Jugendliche, sich bei Cybermobbing und Konflikten 
im Internet selbst zu helfen. 

SANDRA SCHÜRMANN, Witten
Projektfabrik
überträgt die Prinzipien der Kunst auf das Leben und etab-
liert Persönlichkeitsentwicklung als festes Ziel von Bildung.

STEFAN SCHWALL, Wuppertal
apeiros
unterstützt Schulen und Jugendämter dabei,  
Schulverweigerer*innen in die Schule zurückzuführen.

URSULA SLADEK, Schönau
EWS Elektrizitätswerke Schönau /
CO2 Abgabe e.V.
schuf den ersten bürgereigenen Netzbetreiber und Öko-
stromanbieter Deutschlands und setzt sich jetzt für eine 
nationale CO2-Abgabe ein. 

MARION STEFFENS, Schwelm
GESINE
unterstützt Gesundheitsfachkräfte, häusliche Gewalt frühzei-
tig zu erkennen und Betroffene wirkungsvoll zu versorgen.

MICHAEL STENGER, München
SchlaU-Schule
führt minderjährige Geflüchtete zum Schulabschluss und in 
die Ausbildung.

KATJA URBATSCH, Berlin
ArbeiterKind.de
überwindet Hürden zum Studium für Menschen ohne  
akademischen Familienhintergrund.

CHRISTIAN VATER, Berlin
DEUTSCHLAND RUNDET AUF  
( jetzt: my better life)
machte das Spenden kleiner Beträge beim Einkauf zur  
gesellschaftlichen Selbstverständlichkeit.

CHRISTIAN VIETH, Rotenburg an der Fulda
Hof sucht Bauer (ehemals Hofgründer)
bringt landwirtschaftliche Existenzgründer*innen und  
Familien ohne Hofnachfolge zusammen.

ROSE VOLZ-SCHMIDT, Hamburg
wellcome
entlastet Eltern direkt nach der Geburt durch ein Netzwerk 
von engagierten und erfahrenen Ehrenamtlichen.

ATTILA VON UNRUH, Köln
Team U
hilft Insolvenzen zu vermeiden und bietet Unterstützung beim 
Neustart.

RUPERT VOSS, Taufkirchen
HAND IN
hat einen Weg zur Resozialisierung von gewalttätigen  
jugendlichen Wiederholungstäter*innen entwickelt.

MURAT VURAL, Castrop-Rauxel 
Chancenwerk
eröffnet sozial benachteiligten Kindern durch Lernförderung 
von Mitschüler*innen und Student*innen neue Bildungs-
karrieren.

JAN WULF-SCHNABEL, Kiel
Institut für Inklusive Bildung
macht Menschen mit Behinderungen zu Botschafter*innen 
ihres eigenen Potenzials.  

FLORIAN ZECH, Kapstadt (Südafrika)
AMANDLA
ermöglicht, durch die kluge Verzahnung von Hilfsangeboten, 
Lebensperspektiven für benachteiligte Jugendliche. 

FALK ZIENTZ, Bochum
GLS Bank
verbesserte für Klein- und Sozialunternehmer*innen den 
Zugang zu Mikrokrediten und schuf damit wirtschaftliche 
Teilhabe für alle. 

JOACHIM KÖRKEL, Nürnberg
KISS 
ermöglicht Alkohol-, Drogen- und Tabakabhängigen mit 
seinen Programmen zur Konsumreduktion einen selbstbe-
stimmten Weg aus der Sucht.

JUDY KORN, Berlin 
Violence Prevention Network
befähigt radikalisierungsgefährdete und radikalisierte  
Menschen zur Rückkehr in die demokratische Gesellschaft.

RAÚL KRAUTHAUSEN, Berlin
SOZIALHELDEN
setzt sich mittels moderner Kommunikation und Techno-
logien für mehr Teilhabe und Barrierefreiheit ein.

HORST KRUMBACH, Aachen 
Generationsbrücke Deutschland
fördert den intergenerativen Austausch und so das  
Verständnis von Generationen füreinander.

NORBERT KUNZ, Potsdam 
social impact
schafft durch Stipendien, Beratung und Finanzierung viel-
fältige Infrastruktur für soziale Gründer*innen.

KRISTINA LUNZ, Berlin 
Centre for Feminist Foreign Policy
arbeitet daran, Außen- und Sicherheitspolitik feministischer 
zu machen. 

SILKE MADER, München 
EFCNI
ermöglicht Frühgeborenen einen besseren Start ins Leben, 
indem sie für Standards in Prävention, Versorgung und  
Begleitung eintritt.

MIRA MAIER, Berlin 
Initiative für transparente Studienförderung
hilft durch mehr Transparenz und neue Stipendien finanzielle 
Hürden für ein Studium zu überwinden.

HEIDRUN MAYER (†), Augsburg
Papilio
stärkt die sozial-emotionale Kompetenz von kleinen Kindern, 
um sie davor zu schützen, im Jugendalter mit Sucht und  
Gewalt auf Lebenskrisen zu reagieren.

INGE MISSMAHL, Konstanz
Ipso Cultural Context / Ipso E-Care
stärkt Menschen durch psychosoziale Beratung in ihrer 
Selbstwirksamkeit als Individuen und Teil von Gemeinschaft. 

CLEMENS MULOKOZI, München 
Jambo Bukoba
nutzt die Kraft von Sport, um sich in Tansania für bessere 
Bildung, Gesundheit und Gleichberechtigung von Kindern 
einzusetzen. 

MICHAELA NACHTRAB, München
VerbaVoice
gab hörgeschädigten Menschen die Chance, ihr Leben akti-
ver und gleichberechtigt zu gestalten.

GÜLCAN NITSCH, Berlin
Yesil Çember 
begeistert Migrant*innen für Umweltschutz und Mitverant-
wortung für den gemeinsamen Lebensraum.

JACOB RADLOFF, München
oekom Verlag
macht die Folgen unseres Handelns sichtbar und mobilisiert 
Informationen, Meinungsführer*innen und globale Finanz-
ströme für einen verantwortlichen Umgang mit der Erde. 

ELISABETH RAITH-PAULA, Dachau
MFM Deutschland
fördert mit innovativen Workshops für Kinder und Jugend-
liche Körperkompetenz und Wertschätzung für die eigene 
Fruchtbarkeit. 

MARGRET RASFELD, Berlin
Initiative Schule im Aufbruch
setzt sich für einen radikalen Paradigmenwechsel der  
Lern- und Schulkultur in Deutschland ein.  

KARIN RESSEL, Hille
Berufsparcours
vermittelt Jugendlichen durch eine praxisnahe Berufsorien-
tierung neue und breitere Berufsperspektiven. 

JÖRG RICHERT, Berlin
KARUNA
schafft neue Lebensperspektiven für Kinder und Jugendliche, 
die auf der Straße und am Rand der Gesellschaft leben. 

MANUELA RICHTER-WERLING, Leipzig
Irrsinnig Menschlich
schafft frühes Bewusstsein für seelische Gesundheit in Schu-
le, Studium und Ausbildung.

ROMAN RÜDIGER, Düsseldorf
EDUCATION Y (jetzt: talent::digital)
förderte Bildungserfolge in Schulen und widmet sich jetzt der 
digitalen Kompetenzentwicklung für Arbeitnehmer*innen.

VOLKERT RUHE, Hamburg
Gefangene helfen Jugendlichen
befähigt (ehemalige) Gefangene im Dialog, gefährdete Ju-
gendliche von einer kriminellen Laufbahn abzubringen. 

RAMAZAN SALMAN, Hannover
Ethno-Medizinisches Zentrum
bildet sozial engagierte Migrant*innen zu Gesundheitslotsen 
für andere Migrant*innen aus.

RALF SANGE, Moorenweis
Gründer 50plus
mobilisiert die unternehmerische Kraft der Generation 
50plus, um den Beitrag Älterer in der Gesellschaft zu stärken. 

HEIKE SCHETTLER, Starnberg
ScienceLab
weckt und fördert die Faszination für Naturwissenschaft und 
Technik bei Kindern und Erwachsenen.
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Mit Ashoka unternehmen

»Seit vielen Jahren stehen wir Ashoka-Fellows mit 
unserer Expertise – Rechtsberatung – zur Seite. Die 
Vielfalt der Menschen und die Qualität der Ansätze 
fasziniert uns immer wieder. Es ist motivierend zu 
sehen, wie wir hier gezielt gesellschaftliche Innova-
tion mit ermöglichen können.« 
Judith Feuerer / Hogan Lovells LLP

»Als starke Unterstützerin von Female Empower-
ment habe ich bislang vor allem mit weiblichen Fel-
lows gearbeitet. Bei einem Training, das ich gege-
ben habe, habe ich erlebt, wie sehr Ashoka-Fellows 
nicht nur die Tatkraft und den Willen mitbringen, 
die Welt zu verändern – sondern auch die Bereit-
schaft, auf dem Weg bei sich selbst zu beginnen. 
Diese Art von Offenheit gegenüber Veränderungen 
begegnet einem in der klassischen Wirtschaft nicht 
allzu oft. Sie ist ansteckend und gibt mir viel Energie 
für mein professionelles wie persönliches Tun.« 

Delphine Mousseau / 
Mitglied im Ashoka Support Network

»Wir unterstützen das Fellowship-Programm von 
Ashoka aus der Überzeugung heraus, dass die Fel-
lows hier eine professionelle und sich immer weiter 
entwickelnde Begleitung erhalten.«  
Felix Dresewski / Kurt und Maria Dohle Stiftung

Miteinander lernen, fördern, gemeinsam neue Wege gehen: Ob als Mitglied im 
Ashoka Support Network, Pro-Bono-Partner*in, investierende*r Partner*in oder 
Coach – immer geht es uns darum, Talente und Ressourcen zusammen zu brin-
gen, um mehr gesellschaftliche Wirkung zu ermöglichen. Einige Stimmen:

Stellen Sie sich vor, wie die Welt aussehen würde, wenn Führungs-
persönlichkeiten aus allen Bereichen der Gesellschaft ihre Fähig-
keiten, Ressourcen und Netzwerke nutzen würden, um positiven 
sozialen Wandel signifikant voranzutreiben. Mir diese Welt nicht 
nur vorzustellen, sondern möglichst viele Führungspersönlich-
keiten dafür zu begeistern, ist nicht nur meine Aufgabe bei Asho-
ka, sondern auch meine Leidenschaft. Das Netzwerk, das wir dafür 
aufgebaut haben, heißt Ashoka Support Network (kurz: ASN). 
Egal, welcher Weg zum ASN führt (vom Kennenlernen an der Kaf-
feebar auf Startup-Konferenzen bis hin zu persönlichen Kontak-
ten unserer aktuellen Mitglieder ist alles möglich) – die Begeis-
terung für das Ashoka-Netzwerk entsteht bei den meisten, wenn 
sie einmal an unseren Netzwerk-Veranstaltungen teilgenommen 
haben und das Feuer der Ashoka-Fellows, die Kraft dieser Com-
munity und die Inspiration für das eigene Wirken erlebt haben. 
Das Ashoka Support Network ist eine glo-
bale Gemeinschaft von engagierten Füh-
rungspersönlichkeiten, die Ashokas Werte 
und Vision teilen, unterstützen und in die 
Welt hinaustragen – während sie selbst 
ihr eigenes Potenzial als Changemaker 
entfesseln. 
Wer dem Ashoka Support Network beitritt, 
ist eingeladen, sich auf eine transformative 
Reise zu begeben – sowohl in der Gemein-
schaft als auch ganz persönlich. Mitglieder 
des ASN sind Teil einer Gemeinschaft, die 
sich der Förderung des sozialen Wandels 
widmet. Gleichzeitig kann jede*r für sich 
selbst als Individuum herausfinden, wie er 
oder sie ganz persönlich einen Unterschied 
in der Welt machen möchte – und wird dazu letztlich auch be-
fähigt, tatsächlich aktiv zu werden. Wie? Ashoka hat eine breite 
Palette von Ressourcen und Programmen. Die wertvollste sind 
natürlich unsere Fellows, die weltweit führenden Sozialunter-
nehmer*innen. Durch die Verbindung und das Interagieren mit 
Fellows werden ASN-Mitglieder inspiriert und befähigt, eine bes-
sere Welt zu gestalten. 
Das Ashoka Support Network wurde 2004 gegründet und besteht 
weltweit aus mehr als 350 Personen in mehr als 40 Ländern. Das 
Ziel, dieses Netzwerk wachsen zu lassen – sowohl was die Anzahl 
an Mitgliedern angeht als auch die Qualität des Engagements (be-
deutet: hin zu noch mehr systemischem Wandel) –, verfolge ich 
gemeinsam mit meinen Kolleg*innen im ASN-Team-of-Teams 
weltweit. 

Julia Reiche

»Wer dem Ashoka Support Network 
beitritt, ist eingeladen, sich auf eine 
transformative Reise zu begeben – 

sowohl in der Gemeinschaft als auch 
ganz persönlich«

SOZIALER WANDEL
Wird in der Soziologie als Veränderung in der 
Struktur eines sozialen Systems definiert. Sozialer 
Wandel ist auf verschiedenen gesellschaftlichen 
Ebenen zu beobachten. Ein exemplarischer Fall 
ist der Zusammenbruch der DDR, ihr Beitritt zur 
Bundesrepublik sowie die Transformation als Folge 
dieses Beitritts.

Sie wollen Teil des 

Ashoka Support  

Networks werden? 

Dann sprechen 

 Sie uns an.

»Es ist beeindruckend zu sehen, wie Making More 
Health durch die Ashoka-Partnerschaft zu einem 
Zentrum für Kooperation geworden ist – eine Keim-
zelle für echte Systemänderungen in unterversorg-
ten Gemeinden auf der ganzen Welt. Wenn NGOs, 
Sozialunternehmer, Regierungen und zusätzliche 
Geldgeber an einen Tisch gebracht werden, dient 
das sowohl der Gesundheit der Menschen als auch 
dem Gemeinwohl. Making More Health feiert in 
diesem Jahr zehnjähriges Bestehen und ist auch 
für das soziale Engagement der Mitarbeitenden bei 
Boehringer Ingelheim zu einer treibenden Kraft ge-
worden, mit der sie einerseits ein höheres Ziel ver-
folgen und gleichzeitig zu sichtbaren Ergebnissen 
im sozialen Bereich beitragen können.« 
Christian Boehringer / Boehringer Ingelheim 
– mehr unter makingmorehealth.org 

»Die Zusammenarbeit mit den Sozialunterneh-
mer*innen, Mitarbeiter*innen und Partner*innen im 
Ashoka Netzwerk ist für mich nicht nur eine groß-
artige Möglichkeit, meine eigenen Kompetenzen in 
den systemischen Wandel für eine bessere Zukunft 
des Planeten, der Menschen und Gesellschaften 
einzubringen, sondern sie ist auch ganz persönlich 
eine enorme Bereicherung meiner eigenen Perspek-
tiven als Changemaker.« 
Karsten Ottenberg / Mitglied im 
Ashoka Support Network  

»Wir möchten innovative Ansätze und spannende 
Menschen in unseren Fördergebieten finden und 
lernen, welche Ansätze wir in unsere Region holen 
könnten – darum arbeiten wir mit Ashoka.«  
Dr. Eberhardt Peill / F. Victor und Rolff Stiftung
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MAI 2019 – COMMUNITY-MEETING IN PARETZ

Wer war dabei?
rund 70 Fellows, ASN-Mitglieder, Partner*innen und Mitstrei-
ter*innen, Ashoka-Fellow Bart Weetjens aus Belgien, Bettina 
Rollow und andere.

In den drei Tagen wollten wir Antworten finden auf:
Wer bringt welche Perspektiven und Expertise mit in  
die Community?
Was macht die Ashoka-Community aus – und stark?
Warum braucht es sie?
Wie können wir miteinander systemische Veränderungen  
voranbringen?
Wie macht sich jede*r Einzelne für soziale Innovationen stark?
Wie wollen wir gemeinsam arbeiten?
Was wollen wir gemeinsam bewirken?
 
Gespräche, Raum für Reflektion und Lernen, Meditation, Boots-
fahrt, Lagerfeuer, Austausch, Zusammensein, Essen, Trinken

NOVEMBER 2019 – EUROPEAN CHANGEMAKER SUMMIT 
(ECMS) IN BARCELONA

Was ist das?
Ashoka ist ein globales Netzwerk – von den rund 4000 Fellows 
weltweit operieren mehr als 550 von Europa aus, wo Ashoka in 25 
Ländern aktiv ist, um sie zu unterstützen. Der European Change­
maker Summit, kurz ECMS, ist das größte europäische Treffen von 
Ashoka.

Warum machen wir das?
Um zu feiern, zu netzwerken, (voneinander) zu lernen,  
zusammenzuarbeiten.

Erinnerungen, die bleiben
Das Ashoka-Netzwerk ist innovativ, kreativ, umtriebig. Wenn wir gefragt werden, 
was die Höhepunkte des vergangenen Jahres sind, fällt es schwer, eine konkrete 
Antwort zu geben, denn: Jede*r Fellow, jede*r ASNer, jede*r Partner*in und das, 
was sie täglich umsetzen, ist in gewisser Weise so ein Höhepunkt. Und trotzdem 
gibt es einige Veranstaltungen, die uns in besonderer Erinnerung bleiben werden. 
Ein Auszug.

Eindrücke vom Community-Meeting in Paretz

Wenn jemand aus dem Ashoka-Netzwerk von »seiner Communi-
ty« spricht, bin ich stolz. Weil ich merke, dass sich der Job – den 
ich vor zweieinhalb Jahren begonnen habe – auszahlt. Weil allein 
dieser Begriff zeigt, dass sich die Einstellung der Menschen in die 
richtige Richtung bewegt. Dass wir vorankommen damit, eine ge-
meinsame Identität für die Mitglieder*innen unseres Netzwerkes 
zu schaffen.
Eingestellt wurde ich als sogenannte Com-
munity-Managerin; die Stelle gab es bis 
zu jenem Zeitpunkt nicht. Ziel war und ist 
es, aus Fellows, Mitgliedern des Ashoka 
Support Networks und Partner*innen eine 
Community, also eine Gemeinschaft, zu 
machen. Nicht, weil jetzt alle von Com-
munities reden wollen, sondern weil ein 
dichtes Netzwerk, in dem sich die Mitglie-
der einander vertrauen, auch wirkungs-
voller ist. Früher trafen sich Fellows oder 
Unterstützer*innen beispielsweise separat 
voneinander – inzwischen gibt es die so-
genannten Community-Treffen, bei denen 
alle zusammenkommen. Bei diesen Tref-
fen reden alle über alles: Es geht nicht mehr ausschließlich um die 
Aufgaben und Sorgen des eigenen Unternehmens oder darum, wie 
man den oder die andere bestmöglich unterstützen kann. Bei den 
Community-Treffen kommen alle als Menschen zusammen und 
tauschen sich zum Teil auch über Privates aus. Dass unsere For-
mate einen großen Wert auf die persönliche Ebene legen und die 
Treffen auch mal über zweieinhalb Tage gehen, hilft bei dieser Art 
von Austausch. 
Gemeinschaft zu leben, zu erfahren und zu teilen, ist mir sehr 
wichtig – ob beruflich oder privat. Vor sechs Jahren habe ich 
selbst ein Sozialunternehmen mitgegründet, Wefugees. Das We 
im Namen steht für dieses Gemeinschaftliche. Wefugees ist eine 
interaktive Plattform, auf der sich Geflüchtete und Helfende rund 
um das Thema Ankommen in Deutschland austauschen können. 
Unterstützt werden sie dabei von Migrationsberatungseinrich-
tungen, zum Beispiel vom Deutschen Roten Kreuz, mit denen wir 
Partnerschaften eingegangen sind. Wefugees zu gründen, war 
mein erster Job nach dem Studium. Gründerin zu sein bedeutet, 
mutig zu sein, zu lernen, bestehende Pläne umzuschmeißen. Im 
Mittelpunkt zu stehen. Gründerin zu sein bedeutet aber auch, viel 
Verantwortung tragen. 

Henriette Schmidt

»Seit ich hier arbeite, merke ich, wie 
sich meine Arbeitsweise verändert hat.  

Man muss nicht alles können – diese 
Annahme, die jede*m im Team 

vermittelt wird, schätze ich sehr«

Mit Wefugees wurde ich 2016 PEP-Stipendiatin (PEP steht für 
Programm Engagement mit Perspektive), ein Programm, das 
von Ashoka initiiert wurde und inzwischen ausgegründet ist. Von 
Anfang an gefiel mir an dem Ashoka-Netzwerk, dass ich Wärme 
spürte. Ein Gefühl des Aufgehobenseins. Dass immer jemand da 
war, der oder die sich um mich kümmerte (wenn ich das Bedürf-
nis danach hatte). So sehr mir Wefugees am Herzen lag und immer 
noch liegt (nach wie vor führe ich als Gesellschafterin die Organi-
sation mit), so sehr merkte ich auch, dass ich keinen nachhaltigen 
und gesunden Umgang mit der damit zusammenhängenden Ver-
antwortung gelernt hatte. Ich wünschte mir zu lernen, wie man 
arbeitet, mich orientieren zu können, Raum zu haben für neue 
Eindrücke und Ideen. So bin ich bei Ashoka gelandet. 
Seit ich hier arbeite, merke ich, wie sich meine Arbeitsweise ver-
ändert hat. Man muss nicht alles können – diese Annahme, die je-
de*m im Team vermittelt wird, schätze ich sehr. Gleichzeitig habe 

ich alle unternehmerische Freiheit, meine 
Ideen umzusetzen und weiterhin, in mei-
nem Bereich, zu führen. Das ist eine sehr 
seltene Mischung und ich genieße dieses 
Arbeiten sehr, genauso wie die Art und 
Weise, wie wir miteinander umgehen und 
gegenseitig auf unser Wohlergehen ach-
ten.  Weil ich die Erfahrung gemacht hatte, 
dass sich Verantwortung – wie wir sie als 
Partner*innen von Ashoka Deutschland 
alle tragen – und eine Balance zwischen 
Privat- und Berufsleben oft schlecht mit-
einander vereinbaren lassen, habe ich zu 
Beginn meiner Arbeit bei Ashoka versucht, 
Berufliches und Privates zu trennen. In-
zwischen – nicht nur durch Corona – ist 

mir allerdings bewusst geworden, wie viel mir die Nähe zu mei-
nen Kolleg*innen gibt. Von meinem ursprünglichen Vorsatz bin 
ich abgekommen. Als sich alle europäischen Ashoka-Mitarbei-
ter*innen zu Beginn des Jahres in Bukarest trafen, beschlossen  
Clara, Florentine und ich mit dem Zug anzureisen. Von Berlin, wo 
ich lebe und arbeite, nach Bukarest sind es 1297 Kilometer. 1297 
Kilometer lang Zeit, um nicht mehr nur Kolleginnen zu sein, son-
dern Menschen. 1297 Kilometer lang Zeit, um zu entdecken, was 
man gemein hat. Wenn Covid-19 vorbei ist und man sich einan-
der wieder sozial annähern darf, werde ich mich darum bemühen, 
dass wir uns als Team regelmäßig zum Abendessen treffen. Oder 
in einer Bar. 

COMMUNITY-TREFFEN
Ein halb- bis zweieinhalbtägiges Treffen mit allen 
engen Netzwerkmitgliedern von Ashoka, um 
inhaltlich zu arbeiten, Austausch zu fördern und 
die Netzwerkdichte zu vergrößern.
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Manche Dinge ändern sich nie. Die Momente, die mich am meisten 
motiviert haben in diesem Jahr – oder besser gesagt: seit meinem 
Start bei Ashoka 2006 – , sind die Gespräche mit Sozialunterneh-
merinnen und Sozialunternehmern. Sei es im Auswahlprozess 
oder beim jährlichen Fellow-Treffen in Paretz, bei den Happy 
Hours in München oder im Rahmen von persönlichen Treffen und 
Telefonaten. Jedes Mal merke ich, wie sehr mich diese Menschen 
beeindrucken und wie sehr ich sie bewundere. 
Mindestens genauso spornen mich die Treffen mit Mitgliedern 
des sogenannten Ashoka Support Netzwerks (ASN) an oder mit 
Menschen, die ein Teil dessen werden wollen. Motivation ziehe 
ich auch aus Treffen mit potentiellen Partnerinnen und   Part-
nern, wenn ich spüre, mit wie viel intrinsischer Motivation, Klug-
heit und Leidenschaft sie ihre Ressourcen, ihre Netzwerke und 
ihr Wissen für die Skalierung der Ideen unserer Fellows und für 
uns einsetzen. Was für ein Luxus, denke 
ich dann, in seinem beruflichen Alltag von 
solchen unternehmerischen Macher*in-
nen umgeben zu sein, die einen Anspruch 
an und eine Vision für eine bessere Welt 
haben. Eine Welt, in der sie leben wollen 
und in der wir alle leben. 
Inzwischen macht das soeben Beschrie-
bene jedoch nur noch einen kleinen Teil 
meiner Arbeit aus. Wissend, dass Asho-
ka Deutschland bei einem phantastischen 
Team in den besten Händen ist, ein Team, 
in dem ich mich erfolgreich überflüssig 
gemacht habe, verbringe ich inzwischen 
einen Großteil meiner Zeit damit, Ashoka 
europaweit zusammenzuführen. Ich bin 
Mitglied im Aufsichtsrat von den Niederlanden und der Schweiz 
sowie Sparringpartnerin für die Länderchefinnen in Polen und 
Spanien. Darüber hinaus bin ich Teil eines sogenannten euro-
päischen Accountability Partner Teams – ein Team, dass über die 
finanzielle, rechtliche und strategische Ausrichtung der euro-
päischen Länder wacht und den Länderchef*innen mit Rat und 
Tat zur Seite steht. Meine Aufgabe nun sehe ich vor allem darin, 
europäische Ashoka-Büros in ihrer Entwicklung zu unterstützen, 
miteinander zu vernetzen und gemeinsam mit ihnen einen Plan 
für ein europäisches Ashoka zu entwickeln. Unser Ziel: Ein Asho-
ka Europa, das gleichermaßen lokal und europäisch denkt, und in 
dem wir gemeinsam unsere Vision von everyone a changemaker 
näherkommen können. 

Oda Heister

»Meine Aufgabe sehe ich vor allem 
darin, europäische Ashoka-Büros  

in ihrer Entwicklung zu unterstützen, 
miteinander zu vernetzen und 

gemeinsam mit ihnen einen Plan für  
ein europäisches Ashoka  

zu entwickeln«

Zu sehen, was sich in den letzten Jahren in Europa entwickelt 
hat, treibt mich enorm an: Das   europäische Fellowship-Team 
etwa, das zusammen das Ashoka Europe Fellowship-Programm 
auf die Beine gestellt hat; die enge Vernetzung und länderüber-
greifende Zusammenarbeit der Kolleg*innen im Bereich Fellow-

Auswahl; das europäische Projekt Hello 
Europe als Antwort auf die sogenannte 
Flüchtlingskrise und neue länderübergrei-
fende, sogar weltweite Zusammenarbeit 
zu Themen wie Klimaschutz und Gleich-
berechtigung. Alles das kann nur dann 
wachsen und gedeihen, wenn wir eine 
länderübergreifende Teamkultur hinbe-
kommen, in der wir uns kennen, uns ver-
trauen und miteinander zusammenarbei-
ten – ohne uns  in unserer individuellen 
unternehmerischen Freiheit beschnitten 
zu fühlen und ohne uns in zu vielen Ab-
stimmungen und internen Prozessen zu 
verzetteln. »New work needs inner work«, 
so lautet der Titel eines Buches über 

New Work, in dem Ashoka Deutschland als ein Fallbeispiel ge-
nannt wird. Mit Blick auf unsere Arbeit bin ich überzeugt: New 
work needs inner work gilt für Europa genauso wie für uns  
in Deutschland. 

HAPPY HOURS
Regelmäßige, lokale Treffen, die der Vertiefung 
von Beziehungen innerhalb des Netzwerkes die-
nen und Möglichkeit zum Austausch bieten. Teil-
nehmen können Mitglieder des Ashoka Support 
Networks, Ashoka-Fellows, Partner*innen von 
Ashoka und an Ashoka interessierte Personen.

COMMUNITY

JANUAR 2020 – EUROPEAN ALL STAFF  
MEETING (EASM) IN BUKAREST

Wer war dabei?
mehr als 120 Ashoka-Kolleg*innen aus ganz Euro-
pa sowie einige Kolleg*innen aus anderen Ländern, 
unter anderem Diana Wells, Vorsitzende von As-
hoka Global. Bettina Rollow führte als Moderatorin 
durch die Konferenztage.

Was haben wir gemacht?
Im Fokus stand die Frage, woran wir europaweit ar-
beiten, was wir damit bewirken und entlang welcher 
Strategien wir unserer Vision von »Everyone a Chan-
gemaker« wirkungsvoll näher kommen können.
Wie können wir Stärken des Netzwerks noch besser 
nutzen? Was sollten wir vielleicht nicht mehr tun? 
Wie können wir noch besser voneinander lernen 
und diese Erfahrungen schneller in diverse Teams 
übertragen?
 
Das Treffen organisiert hat das rumänische Team 
– danke, euch tollen Gastgeber*innen! Abseits der 
Konferenzräume gab es Raum für gute Gespräche 
über die Lage der Welt und unsere Rolle in ihr, ge-
meinsame Essen, Tanz.

APRIL 2020 – ASHOKA-FEST / 
DIGITALES COMMUNITY-MEETING 

Was wir vorhatten:
Eigentlich wollten wir ein großes Ashoka-Fest ausrichten: mit 500 geladenen 
Gästen, die im Silent Green in Berlin zusammenkommen, um das Ashoka-Netz-
werk kennenzulernen und miteinander zu feiern. Das Fest wäre der angemesse-
ne Rahmen gewesen, die fünf neuen Deutschland-Fellows offiziell vorzustellen.

Plan versus Realität:
Aus dem großen Fest wurde wegen Covid-19 leider nichts.
Stattdessen gab es ein digitales Community-Meeting.
Für die fünf neuen Fellows gab es immerhin virtuell Applaus. 

Fragen, zu denen wir uns ausgetauscht haben:
Wie finanzieren wir systemische Veränderungen wirkungsvoller?
Welche Ansätze bietet die Ashoka-Community, um den Klimawandel zu be-
kämpfen?
Wie können wir Brücken zwischen Sozialunternehmer*innen und wirkungs-
orientierten Investoren bauen?
Wie können wir struktureller Diskriminierung in der Vergabe von Finanzierung 
begegnen?
Was sind digitale Kompetenzen? Und wie können sie gemessen werden?
Welche Ansätze bietet die Ashoka-Community, um die Situation an Europas 
Außengrenzen zu verbessern?
Welche Ansätze bietet die Ashoka-Community, um eine tolerante Gesellschaft 
zu stärken?

Impressionen vom Community-Meeting auf Seite 109.

Gruppenfoto EASM Bukarest
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Ashoka als Organisation ist umtriebig. Und selten einheit
lich. Ein weltweites Netzwerk, das viele verschiedene 
Menschen miteinander verbindet und über das sich viele 
verschiedene Menschen miteinander verbunden fühlen.  

Verbundenheit bedeutet jedoch nicht, immer derselben 
Meinung sein zu müssen. Oder immer dasselbe tun zu 
wollen. Und dennoch arbeitet man gemeinsam, weil das 
Ziel ein gemeinsames ist. Wie das Universum so hat auch 
der Ashoka-Kosmos keinen Mittelpunkt. 

Wenn aus ...
... Daten Studien werden.          

... Ideen neue Projekte entstehen.                 

... Partnern Freunde werden.  

... Hierarchie Partnerschaft wird.          

... Visionen Veränderungen werden.

… passiv aktiv wird.                         

... Plänen auch mal nichts wird.    

Dann bedeutet das …
… zu lernen.      

… zu wachsen.              

… sich anzufreunden.                        

… zu gründen.

… sich zu verändern.                
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In dem nebenstehenden Text hast du bereits zwei 
Studien erwähnt, die das LAC im vergangenen 
Jahr veröffentlicht hat: Die erste beschäftigt sich 
mit Lösungsansätzen der Fellows, in der zweiten 
geht es um Demokratie. Wie kamt ihr zu diesen 
Themen?

Als wir mit dem LAC begannen, hatte ich den 
Wunsch, jedes Jahr mindestens zwei Studien zu 
veröffentlichen: Eine, die die Relevanz unserer 
Fellowship unterstreicht – wie Creative Solutions 
–, und eine weitere, die tiefgründiger analy-
siert – wie Doing Democracy. Was die tiefgrün-
dige Analyse angeht, war mir wichtig, Ashoka 
anschlussfähiger zu machen für das, was in der 
Welt so passiert. Wir tendieren dazu, uns zu sehr 
auf die Themen zu konzentrieren, die uns als Or-
ganisation umtreiben. Die Außenwelt vergessen 
wir dabei manchmal. Anfang 2019 habe ich mich 
hingesetzt und Themen aufgeschrieben, die die 
Gesellschaft zu jenem Zeitpunkt beschäftigt hat. 
Besser gesagt die Gesellschaften in ganz Europa, 
da das LAC ja eine europäische Initiative ist. Auf 
der Liste standen zum Schluss Begriffe wie Euro-
pawahl, Brexit, demokratische Herausforderun-
gen in Ländern wie Polen und Ungarn. Medien, 
immer mehr Stiftungen und auch NGOs hatten 
begonnen, sich mit Demokratie zu beschäftigen 
beziehungsweise darüber nachzudenken, weil 
allen klar war: Demokratie bleibt nicht einfach so 
bestehen. So entstand die Idee zu Doing Demo­
cracy. 

Sobald ein Thema feststeht, mit dem ihr euch 
näher beschäftigen wollt – wie geht ihr vor? Das 
LAC ist ja ein sehr kleines Team ... 

Das stimmt. 2019 waren wir meist zu dritt: eine 
wissenschaftliche Mitarbeiterin, eine Prakti-
kantin und ich. Zusammen haben wir überlegt, 
welche Fellows in der Studie vorkommen sollen. 
Dann haben wir Interviews geführt und ausge-
wertet und die Studie strukturell aufgebaut. Die 
Praktikantin half vor allem dabei, die Webseite 
aufzubauen, kleine Grafiken anzufertigen, solche 
Sachen. 

Wie wurde die Demokratie-Studie aufgenommen?
Intern haben sich viele gefreut, dass es nun endlich 

eine tiefere Analyse gibt. Nach dem Motto: End-
lich können wir auch andere Botschaften nach 
außen tragen als ausschließlich die Fellow-Pro-
file. Es gab jedoch auch Kritik – etwa, dass die 
Studie zu leise sei. Aber vielleicht liegt das auch 
einfach daran, dass Wissenschaft und Marketing 
verschieden ticken. Am meisten gefreut habe ich 

mich über ein externes Feedback: Ende vergan-
genen Jahres war ich in Gesprächen mit einem 
Thinktank aus Großbritannien und einer aus 
diesem Team, der sich mit Bürgerbeteiligung und 
Demokratie beschäftigt, kam zu mir und meinte, 
dass er die Studie gelesen habe und sie groß-
artig finde. Die sieben Trends, die wir erarbeitet 
haben, wolle er in einem Projekt anwenden. Und 
genau das hatte ich mir ja gewünscht: Dass unse-
re Sprache und die Inhalte anschlussfähig sind 
und unsere Ergebnisse nicht nur eine PDF-Datei 
im Ashoka-Kosmos bleiben.

Was hast du von Studie zu Studie gelernt?
Vieles, natürlich. Bei Creative Solutions gab es bei-

spielsweise niemanden, der oder die sich um 
Kommunikation gekümmert hat. Als die Studie 
erschien, war das Feedback sehr gut, allerdings 
hätten wir wohl viel mehr daraus machen kön-
nen. Wie gesagt: Das Thema hat ja viele, aus ganz 
unterschiedlichen Bereichen, interessiert. Im 
September stieß dann Morgan Cole zum Team. 
Von München aus kümmert er sich seitdem 
darum, unsere Ergebnisse möglichst weit zu ver-
breiten.

Im Mai dieses Jahres erschien eine dritte Studie: 
»Systemic and empowering. Social entre-
preneurship in the time of philantrocapitalism«. 
Wie kamt ihr darauf?

Ashoka redet sehr viel von Systemwandel. Aus 
wissenschaftlicher Sicht kann man sich fragen: 
Was bedeutet das denn? Eine unserer Priori-
täten sollte also sein, Fallbeispiele zu haben, 
dachte ich – die dritte Studie liefert nun diese 
Beispiele. Ein weiterer Punkt: Von Anfang an war 
die Idee hinter dem LAC auch, zusammen mit 
anderen Ashoka-Programmen zu arbeiten, weil 
wir damit die gesamte Organisation stärken. Die 
dritte Studie ist gemeinsam mit dem Globalizer 
entstanden. Weder die Zeit noch die Kapazitäten 
reichten leider aus, um eine Systemwandel-
Messung durchzuführen, aber wir haben fünf 
Beispiele herausarbeiten können, die jeder in der 
Organisation benutzen kann, um Systemwandel 
zu erklären.

Das LAC wurde gegründet, um Ashoka eine wis-
senschaftliche Basis zu geben. Was ist dein Ge-
fühl: Seid ihr auf einem guten Weg?

Jetzt im Juli wird das LAC zwei Jahre alt – wenn ich 
zurückblicke, haben wir viel erreicht in dieser 
Zeit. Ich erinnere mich noch an eine Google 
Docs-Datei aus der Anfangszeit, wo wir ge-
sammelt haben, was das LAC sein könnte. Vieles 
von dem ist seitdem umgesetzt worden. Was 
mich ebenfalls freut: Jede*r im Netzwerk weiß 
inzwischen, was das LAC ist. Was wir machen 
und woran wir arbeiten. Durch drei Veröffent-
lichungen haben wir geschafft, uns als Initiative 
zu etablieren. Als Wissenschaftlerin könnte ich 
mir methodologisch mehr vorstellen, gleichzeitig 
aber leisten wir Großes mit den wenigen Kapazi-
täten, die wir haben. 

Creative Solutions for Chan-
ging Times. The approaches 
of social entrepreneurs 
to Europe’s most pressing 
challenges

Doing Democracy: How 
social entrepreneurs bridge 
divides, fight apathy and 
strengthen civil liberties

Seit zwei Jahren gibt es das Learning and Action Center (LAC), ein  
europäischer Thinktank. Ziel der Initiative ist es, Ashoka eine wissen
schaftliche Basis zu geben. Ashoka-Partnerin Alexandra Ioan im 
Gespräch darüber, welche Themen sich für Studien anbieten und  
was das LAC bislang dazugelernt hat.  

Grundlage Wissen

Ich mag es, mich tief in Themen einzuarbeiten. Als ich 2018  bei 
Ashoka einstieg, hatten die Bereiche Forschung und Wissen kei-
nen sehr hohen Stellenwert – obwohl wir, durch das globale Netz-
werk an Fellows, Partner*innen und Unterstützer*innen, gute 
Datengrundlagen haben und zu vielen Themen, die die Gesell-
schaft umtreibt, Wissenswertes beitragen könn(t)en. Inzwischen 
gibt es dafür das sogenannte Learning and Action Center, kurz LAC. 
Das Ziel: Europaweit herausarbeiten, was Ashoka Wissenswertes 
zu berichten hat, und diese Ergebnisse in Studien festhalten. Auch 
intern soll das Wissensthema eine höhere Priorität bekommen. 
Ich denke, wir sind da auf einem guten Weg. 
Regelmäßig sitze ich virtuell mit Kollegen aus Europa und den 
USA zusammen und wir besprechen die nächsten Schritte. Wir ha-
ben einen runden Tisch zum Thema Wissen gegründet, was sehr 
viel Arbeit war, weil es eben immer aufwendig ist, viele Menschen 
zusammen zu bekommen und verschie-
dene Bereiche, Programme und Projekte 
zu koordinieren. Von Anfang an haben wir 
uns mit Kolleg*innen aus den Bereichen 
Venture, Globalizer, Fellowship, Ashoka U,  
Changemakers sowie der Evidence and Im­
pact Unit ausgetauscht, die Zusammen-
arbeit mit ihnen war und ist sehr wichtig. 
Ich glaube, dass dieser gute Austausch 
mit ein Grund dafür ist, dass das LAC in-
zwischen Teil der europäischen Kerninfra-
struktur ist. Im Mai hat das LAC ein neues 
Führungsteam bekommen und wird damit 
in eine neue Entwicklungsphase starten. 
Ich werde mich dann voraussichtlich noch 
mehr auf Wissen/Forschung/Analyse kon-
zentrieren und weniger institutionelle Aufgaben erledigen. 
Wenn ich zurückblicke, was wir mit LAC bislang erreicht haben, 
muss ich sagen: Ich bin stolz. Stolz auf Publikationen wie bei-
spielsweise die Creative Solutions-Studie. Jene Studie war ein ers-
ter und notwendiger Schritt, eine klare europäische Verbindung 
zwischen der Arbeit der Fellows und politischen Themen zu for-
mulieren. Oder die Doing Democracy-Studie, für die wir die Arbeit 

Alexandra Ioan

»Wenn ich zurückblicke, was wir mit 
LAC bislang erreicht haben, muss ich 

sagen: Ich bin stolz!«

der Fellows tiefgehend analysiert haben. Wir wollten zeigen, wo 
sie und damit auch wir demokratische Herausforderungen und 
Lösungen dafür in Europa sehen. Kürzlich ist eine dritte Studie 
erschienen, wo wir Fallbeispiele rund um systemischen Wandel 
vorstellen. Und wir planen, etwas zu Klima und Planet sowie Co-
vid-19 und Gesundheit zu erarbeiten. 
Ich glaube, dass es uns als LAC und mir als Person, die in diesem 
Team arbeitet, gut gelingt, das große Ganze zu sehen. Zu welchen 
gesellschaftlich relevanten Themen sollten wir uns als Organisa-
tion äußern? Zu welchen Themen müssen wir das? Zu jedem The-
ma, das die Gesellschaft in einem Moment besonders umtreibt, 
können wir mit Menschen aus unserem Netzwerk sprechen: Was 
ist eure Idee? Wie sehen eure Ansätze aus? Was lässt sich ändern 
und wie? Mit all diesen Informationen und Daten könnten wir 
Studie über Studie veröffentlichen – die größte Herausforderung 

dabei ist allerdings, dass wir ein sehr klei-
nes Team sind. Wir können also nur be-
grenzt analysieren und Covid-19 bewegt 
auch uns, vor allem finanziell. Die Pande-
mie zwingt uns, noch agiler zu sein als eh 
schon. Aber wir werden auch das schaffen, 
da bin ich mir sicher. 

ASHOKA U
Arbeitet mit rund 150 Hochschulen und Universitä-
ten zusammen, das Ziel: eine Offenheit für soziale 
Innovation zu etablieren. Kernprogramm von 
Ashoka U ist es, Hochschulen und Universitäten im 
Rahmen eines ein- bis zweijährigen Auswahl- und 
Entwicklungsprozesses als »Changemaker-Cam-
pus« zu zertifizieren.
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Richert: Es ist unglaublich, wie viel Poten-
zial in jungen Menschen steckt, das er-
lebe auch ich in meiner täglichen Arbeit. 
Über das Programm des Solidarischen 
Grundeinkommens haben wir eine jun-
ge Frau anstellen können, ich nenne sie 
hier mal Ronja. Ronja ist 20 Jahre jung, 
hat bereits zwei Kinder und lebte lange 
auf der Straße. Ein desaströses Leben, 
das kann man schon so sagen. Mit allen 
Höhen und Tiefen. Und Ronja kann so 
viel! Hätte sie weiter auf der Straße ge-
lebt, wären ihre vielen Talente wohl nie 
entdeckt worden.

Scheffelmeier: Was würdet ihr euch von 
uns, also von Ashoka, wünschen hin-
sichtlich einer Potenzialentfaltung von 
Jugendlichen? Was könnte da unser 
größter Hebel sein?

Rasfeld: Ashoka ist für mich so etwas wie 
der alternative Nobelpreis – ein Ort, an 
dem Menschen in einer ganz anderen  
Art und Weise unterwegs sind und so 
Vorbilder sein können – für ein ganz an-
deres Denken und Handeln. Ich glaube, 
dass die wenigsten Schüler*innen Asho-
ka kennen – und würde behaupten, dass 
wenn sie von den tollen Projekten und 
den tollen Menschen dahinter hörten, 
sagen würden: Wow, ich will auch. Vor-
bilder, die inspirieren, sind wahnsinnig 
wichtig. 

Scheffelmeier: Das Ashoka-Programm 
Young Changemaker wählt nicht nur 
junge, inspirierende Menschen aus, 
sondern stellt die Materialien auch 
Schulen zur Verfügung ... 

Rasfeld: Um an Schulen bekannter zu wer-
den, könntet ihr kurze Videos drehen. So 
wie die beiden Mädchen, die sich für ein 
plastikfreies Bali einsetzen. Und wir könn-
ten zusammenarbeiten – Frei Day und 
junge Changemaker, das würde passen. 

Richert: Ich sage, ganz bewusst, dass 
Ashoka Mitglied unserer Sozialgenos-
senschaft werden soll. Eine Art Um-
kehrfunktion. 

Scheffelmeier: Margret, du hast ja ganz 
konkrete Forderungen und Wünsche 
an die Politik und das Bildungssystem. 
Jörg, wie ist das bei dir?

Richert: Wir diskutieren regelmäßig darü-
ber, aber: Wir haben keine Forderungen 
an die Politik. Kürzlich haben wir zwar 
eine Petition gestartet, dass die Hotels 
in Berlin ihre Türen für obdachlose 
Jugendliche öffnen – aber im Grunde 
sagen wir nicht: Die Politiker*innen 
müssen das machen. Wir müssen die 
Sache selbst in die Hand nehmen, davon 
sind wir überzeugt. Und können das, im 
Vergleich zu Margret, auch einfacher 
sagen und umsetzen. 

Rasfeld: Das stimmt. Die Hürden sind 
groß, insbesondere hierzulande, weil die 
Bildungspolitik Ländersache ist. Da geht 
es weniger um Visionen als um: Kon-
kurrenz, Vergleich, Ranking. Die Kul-
tusminister*innen stecken noch fest im 
alten Modus. Deswegen ist es schwer, 
eine Zukunftsvision zu entwickeln. Beim 
Digitalpakt konnten wir sehen, welche 
Schlachten mit den jeweiligen Landes-
fürsten ausgefochten wurden. Deswe-
gen muss sich die Bewegung von unten 
verbreiten. Es braucht sehr viel mehr 
Präsenz im Netz, um Leute anzustiften 
und ihnen Bilder mitzugeben, wie es 
anders sein kann. 

Matthias Scheffelmeier Margret Rasfeld Jörg Richert

JUGEND

Matthias Scheffelmeier: Hätten wir 
andere Zeiten, würden wir wahrschein-
lich persönlich zusammensitzen – nun 
unterhalten wir uns über Zoom. Wie 
geht es euch?

Margret Rasfeld: Gerade passiert un-
glaublich viel – und gleichzeitig werden 
wir durch die Pandemie ausgebremst. 
Ich plädiere gerade für einen vierstün-
digen Freiraum jede Woche – den Frei 
Day – an jeder Schule, an jeder Univer-
sität, vielleicht auch in jedem Unter-
nehmen. Um wenigstens ein Mal in der 
Woche Raum zu haben, um sich über die 
Zukunftsgestaltung Gedanken zu ma-
chen. Es gibt bereits zwölf Schulen, die 
über drei Jahrgänge hinweg diesen Tag 
einführen wollen. Auch mit Ministerien 
sind wir bereits in Kontakt. Frei Day 
scheint eine Bewegung zu werden. Wir 
haben – aufgrund der positiven Reso-
nanz – eine wissenschaftliche Beglei-
tung, aber wegen Covid-19 kein Geld. 
Viele Dinge, die ausgemacht waren, 
fallen nun aus. Aber wir bleiben positiv 
gestimmt.

Jörg Richert: Seit sieben Wochen arbeite 
ich gefühlt rund um die Uhr. Und ob-
wohl ich müde bin und geschafft, muss 
ich aufpassen, nicht zu euphorisch zu 
werden, denn: In diesen sieben Wochen 
haben wir fundamentale Dinge hin-
bekommen, die wir ohne Krise so nicht 
geschafft hätten. Beziehungsweise: Wir 
hätten wohl Jahre dafür gebraucht. Man 
sagt ja immer so schnell, dass in jeder 
Krise eine Chance stecke – aber ich kann 
das für mich und das Projekt wirklich 
so sagen. Mit Save the Children haben 
wir, quasi über Nacht, ein sehr gro-
ßes Programm aufgezogen, das an das 
Programm des Solidarischen Grundein-
kommens hier in Berlin gekoppelt ist ... 

Scheffelmeier: ... also dass Arbeitslose 
eine Arbeit erhalten und die Stadtge-
sellschaft durch diese Arbeit gleichzei-
tig einen Mehrwert erfahren soll. 

Richert: Genau. Wir haben geschafft, über 
dieses Pilotprogramm 40 Stellen zu 
organisieren. Das war etwas, was wir 
schon vor der Pandemie angestrebt 
haben – doch erst durch die Pandemie 
konnten wir den Prozess beschleuni-
gen. Nun ist es uns möglich, obdachlose 
Jugendliche anzustellen, die dann rund 
1500 Euro verdienen – und anderen, 
noch obdachlosen jungen Menschen, 
helfen können. Und wenn die ehemals 
obdachlosen Jugendlichen erst ein-
mal Arbeit haben und daran mitwirken 
können, die Gesellschaft zu verändern, 
regelt sich der Rest meist von selbst. 

Scheffelmeier: Du, Margret, setzt dich 
seit Jahren dafür ein, dass Bildung an-
ders gedacht und umgesetzt wird. Weg 
von der reinen Wissensvermittlung, 
hin zu einer Potenzialentfaltung – was 
meinst du damit?

Rasfeld: In jedem schlummern Potenziale 
... in dir auch noch, Matthias. 

Scheffelmeier: ... hoffentlich ... (lacht)
Rasfeld: Wenn es um Transformation 

geht, muss man immer experimentie-
ren. Man muss sich trauen, über eine 
unbekannte Schwelle zu gehen, hinein 
in eine noch unbekannte Welt. Die Situ-
ation momentan ist insofern förderlich 
für diesen Gedanken, da die UNESCO 
den Weltaktionsplan herausgebracht 
hat, in dem es ganz klar heißt: Kinder 
und Jugendliche müssen dazu befähigt 
werden, die Welt zu verändern. Sinn 
und Zweck von Schule sei es, Lösungen 
für die aktuellen Herausforderungen zu 
finden. Dafür brauche es einen Paradig-
menwechsel im System. Es geht darum, 
Potenziale freizulegen.

MARGRET RASFELD
Margret Rasfeld ist Bildungsinno-
vatorin, Rednerin und Autorin. Sie 
gründet und vernetzt Bildungsor-
ganisationen und setzt die Themen 
Nachhaltigkeitsziele, Potentialent-
faltung und neue Lernkultur auf 
die Agenda des deutschsprachigen 
Bildungsdiskurses. Ihre Vision ist 
eine Lernkultur der Potenzialent-
faltung mit Blick auf den Wandel hin 
zu einer nachhaltigen Gesellschaft. 
Rasfeld ist seit 2015 Ashoka-Fellow.

Die Kraft der Jugend
Ashoka Global will insbesondere Kinder und Jugendliche dazu er-
muntern, die Zukunft mitzugestalten. Young Changemaker heißt das 
Programm. Wenn jede*r die Welt zum Positiven verändern kann, dann 
doch auch – oder vor allem – junge Menschen, oder? Da Deutschland 
jedoch nicht Amerika ist, hat sich Ashoka-Partner Matthias Scheffel-
meier mit den beiden Fellows Margret Rasfeld und Jörg Richert un-
terhalten. Darüber, was ihre Ansätze sind, wie sie die Pandemie erle-
ben und was Ashoka Deutschland tun kann, um das Potenzial gerade 
von jungen Menschen zu fördern.

JÖRG RICHERT
Jörg Richert ermöglicht Zukunfts-
perspektiven für Jugendliche am 
Rand der Gesellschaft. Er bedient 
sich dafür der tradierten Form der 
Genossenschaften – und gründete 
eine Sozialgenossenschaft mit 
Familiensinn, eine sogenannte Bo-
nusfamilie. Durch KARUNA treffen 
Straßenkinder auf Zivilgesellschaft, 
auf Wirtschaft, Kunst, Kultur und Bil-
dung. Abseits der Straße suchen sie 
gleichberechtigt nach neuen Formen 
des Zusammenlebens, erleben sich 
als wertvoll und aufgehoben. Richert 
ist seit 2015 Ashoka-Fellow.
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Hand in Hand
Für sich genommen ist Ashoka ein schon starkes 
globales Netzwerk – doch erst durch die Zusam-
menarbeit mit anderen können wir weiter und weit-
reichender wirken. Wir brauchen einander. Ashoka 
wird hauptsächlich durch Spenden von Stiftungen, 
großen Unternehmen und Privatpersonen finan-
ziert. Um seine Reichweite und Wirkung weiter zu 
erhöhen und weitere Fellows unterstützen zu kön-
nen, haben wir uns dazu entschlossen, ein neues 
Fundraising-Konzept zu entwickeln. »Carry4Good« 
heißt es und ist ein innovatives Modell zur Gene-
rierung zusätzlicher Spendeneinnahmen, das sich 
gezielt an Individuen und Unternehmen aus der 
Eigenkapital- und Wagniskapitalbranche richtet. 
Um erfolgreich(er) zu sein, hat Oliver Wyman uns 
dabei unterstützt, das Konzept weiter zu konkreti-
sieren und zu validieren. »Die Idee für Carry4Good 
trägt Ashoka schon lange mit sich herum«, sagt As-
hoka-Partner Matthias Scheffelmeier. »Dank der 
tollen Unterstützung durch Oliver Wyman wurde sie 
in kürzester Zeit von einem vagen Konzept konkrete 
Realität.« 

Erreicht werden konnte dieses Ergebnis durch einen 
ganzheitlichen Ansatz, in dem Oliver Wyman so-
wohl die Perspektive der potenziellen Spender als 
auch die unsrige selbst eingenommen hat. Außer-
dem konnten im Rahmen von Gesprächen bereits 
erste Interessenten für das innovative Spenden-
konzept gewonnen werden, die uns in Zukunft mit 
ihren Spenden unterstützen werden und somit die 
Einführung des neuen Konzepts erleichtern. Das 
Konzept und die daraus resultierenden zusätzli-
chen Spendeneinnahmen, da ist sich Oliver Wyman 
sicher, werden Ashoka weiteres Wachstum ermög-
lichen, wodurch weltweit zusätzliche Fellows un-
terstützt werden können und ein positiver gesell-
schaftlicher Wandel vorangetrieben werden kann.

»Wir freuen uns, dass wir Ashoka helfen 
konnten, ein innovatives Spendenkonzept 

zu entwickeln, mit dessen Hilfe Ashoka 
zukünftig zahlreiche weitere innovative 

Social Entrepreneurs fördern kann. 
Die Arbeit mit dem Team von Ashoka 

Deutschland war für uns persönlich sehr 
bereichernd und wir freuen uns, auch  

in Zukunft in engem Austausch mit dem  
Team zu bleiben.« 

Lars Stolz,  
Partner Oliver Wyman

Wie funktioniert  
»Carry4Good«?
Eine Spende bestehend aus einem bestimmten 
Prozentsatz der eigenen Gewinnbeteiligung (%)
+ einer jährlich festen Gebühr (€)

Darüber hinaus sind Carry4Good-Eigner*innen 
eingeladen, Teil des Ashoka Support Networks zu 
werden – eine globale Gemeinschaft von mehr als 
400 erfolgreichen, innovativen Führungspersön-
lichkeiten aus verschiedenen Bereichen, die sich 
mit unserem Netzwerk führender sozialer Unter-
nehmer*innen verbinden, um positive soziale Ver-
änderungen zu beschleunigen.

»Durch Carry4Good könnte Ashoka 
allein in Europa pro Jahr potenziell 

bis zu 30 zusätzliche innovative Social 
Entrepreneurs unterstützen - und 
dank der Berater*innen von Oliver 
Wyman haben wir nun ein valides  

und konkretes Konzept dafür, wie wir 
das erreichen.« 

Matthias Scheffelmeier,  
Ashoka-Partner

Was mich in meiner Arbeit bei Ashoka am meisten antreibt und 
begeistert? Die täglichen Begegnungen mit zahllosen wunderba-
ren Menschen, die sich voller Elan für eine bessere Gesellschaft 
und Umwelt einsetzen. Wo andere verzagen, machen diese Men-
schen weiter. Wo mancher voller Pessimismus auf die Welt blickt, 
sehen sie mit großem Optimismus in die Zukunft. Ich bin umge-
ben von Changemakern. Und ich weiß das sehr zu schätzen. 
Diese Changemaker zeigen mir immer wieder aufs Neue: Die Welt 
um uns herum ist ja zum Großteil von uns 
selbst gemacht. Wir haben es also alle ge-
meinsam in der Hand. Es liegt an uns, un-
sere Umwelt gerechter, respektvoller, in-
klusiver, nachhaltiger und menschlicher 
zu gestalten. Meine Rolle verstehe ich in 
erster Linie darin, Menschen, die gute Idee 
haben, mit solchen zusammenzubringen, 
die diese guten Ideen unterstützen wollen. 
Und jedes Mal, wenn wir es schaffen, So-
zialunternehmer*innen im Ashoka-Netz-
werk eine dringend benötige Finanzierung 
zu ermöglichen, eine passgenaue Beratung 
zur richtigen Zeit oder einen einfluss-
reichen Kontakt zu verschaffen, kann ich 
meist mein Glück kaum fassen. Das ist 
meine Arbeit?! Hier darf ich mitmachen, mit anpacken, mitwir-
ken? Gemeinsam mit einem solch fantastischen Team? Toll! Auch 
wenn es für manche vielleicht übertrieben klingen mag, aber: Ich 
kann mir nichts Schöneres vorstellen. 

Matthias Scheffelmeier

»Meine Rolle verstehe ich in 
erster Linie darin, Menschen, 

die gute Idee haben, mit solchen 
zusammenzubringen, die  

diese guten Ideen unterstützen 
wollen«

Mit dem Privileg kommt aber auch ein Gefühl großer Verant-
wortung. Ich bemühe mich, mittels des von uns mitgegründeten 
Social Entrepreneurship Netzwerks Deutschland (kurz SEND) 
gesellschaftlichen Innovationen bessere politische, rechtliche 
und finanzielle Rahmenbedingungen zu ermöglichen. Via Chan­
gemakerXchange, einer mittlerweile globalen Gemeinschaft jun-

ger Social Startup-Gründer*Innen, möchte 
ich mithelfen, Menschen in der Aufbau-
phase ihrer Organisationen Rückenwind 
zu geben. Durch regelmäßige Auftritte bei 
Technologiekonferenzen und Zusammen-
treffen von Investor*innen will ich dazu 
beitragen, Brücken zu bauen zwischen 
Sozialunternehmer*innen und der klassi-
schen Wirtschaft. Und mit dem vor kurzem 
lancierten »Carry4Good«-Versprechen –  
eine Art Selbstverpflichtung für Venture 
Capital- und Private Equity-Firmen, ei-
nen Teil ihrer Profite an Sozialunterneh-
mer*innen zu spenden – trage ich hof-
fentlich dazu bei, mehr Kapital in das Feld 
der sozialen Innovationen zu bringen. 

Manchmal fällt es mir schwer, abzuschalten. Denn auch wenn 
die Welt – frei zitiert nach dem großen schwedischen Statistiker 
Hans Rosling – »viel besser ist als wir denken«, gibt es gefühlt 
ja dennoch genug Probleme, auf die es Antworten braucht. Oder, 
was noch schwerer zu ertragen ist: Probleme für die es bereits 
eine Lösung gibt, deren Umsetzung aber nicht schnell genug 
vorangeht.  Aber ehrlich gesagt, umgeben von solch tollen Men-
schen wie in der Ashoka-Community, bleibt einem gar nichts an-
deres übrig: Ich bin und bleibe Optimist! 
Und jetzt zurück an die Arbeit.

SEND

Um Sozialunternehmer*innen zu stärken und 
förderliche Rahmenbedingungen für soziale Inno-
vationen voranzutreiben, gründeten verschiedene 
Akteure – darunter auch Ashoka – 2017 das Social 
Entrepreneurship Netzwerk Deutschland, kurz 
SEND e.V. Inzwischen hat das Netzwerk bereits 
mehr als 400 Mitglieder und Regionalgruppen in 
diversen Bundesländern.
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»Social Entrepreneurship  
und wirkungsorientiertes  

Investieren waren gestern.« 
Björn Strüwer /  
Roots of Impact 

 
 
»Gut, dass wir nach der Covid-19-Krise nicht einfach zurück zur 
Normalität gegangen sind. Denn diese Normalität war das Prob-
lem. Stattdessen haben wir einen großen Schritt nach vorne ge-
macht. Wir haben erlebt, wie wandlungsfähig die Menschheit ist, 
wenn es darauf ankommt. Dies hat zu bahnbrechenden Neuerun-
gen geführt.  
2030 ist Social Entrepreneurship, also Sozialunternehmertum, aus 
dem Wortschatz verschwunden. Es ist völlig selbstverständlich, 
dass jedes Unternehmen seine unmittelbare soziale und ökolo-
gische Wirkung nicht nur misst und zertifizieren lässt, sondern 
auch ständig optimiert. Soziale Innovation ist zum entscheiden-
den Werttreiber geworden, um Kunden und andere Anspruchs-
gruppen immer wieder neu zu begeistern. Die Trennung von ge-
meinnützig und gewinnorientiert ist ebenso unnötig und überholt 
wie CSR-Maßnahmen. Unternehmerische Verantwortung für die 
Gesellschaft ist keine Abteilung mehr, sie definiert den Unterneh-
menszweck. 
Früher haben wir es Impact Investing genannt, in Unternehmen 
mit positiver sozialer und ökologischer Wirkung zu investieren. 
Solche Investoren haben sich klar vom Mainstream distanziert. 
Mit der Erkenntnis, dass jedes Unternehmen und jedes Invest-
ment Wirkung in verschiedenen Ausprägungen hat, geht es heu-
te beim Investieren nicht mehr pauschal um Wirkung oder keine 
Wirkung haben, sondern um ein differenziertes Verständnis vom 
jeweiligen Wirkungsprofil.«  
 
 
 

»Lösungen werden von relevanten  
Akteur*innen gemeinsam entwickelt  

und verbreitet.« 
Dennis Hoenig-Ohnsorg /  

Zukunftswerft 
 

»Im Jahr 2030 werden soziale Innovationen von allen relevanten 
Akteur*innen gemeinsam entwickelt und finden anschließend 
ihren Weg aus den Laboren auch endlich bis in die entlegenen Orte 
unserer Republik.  
Für die meisten Probleme gab und gibt es bereits wirksame Lö-
sungsansätze – nur wissen es die meisten nicht. Bestehende För-
derlogiken, das Denken in Silos, das eigene Ego und viele andere 
Gründe sorgen noch zu oft dafür, dass gute Lösungen in wenigen 
Großstädten und außerhalb der betroffenen gesellschaftlichen 
Systeme festsitzen. 2017 haben wir das Programm Engagement 
mit Perspektive (PEP) in die Zukunftswerft ausgegründet, mit 
dem wir bis heute eine Vielzahl an Sozialunternehmen bei ihrer 
Professionalisierung unterstützen konnten. Die allermeisten So-
zialunternehmer*innen sind noch aktiv, wachsen und gelten in 
der Szene – zu Recht – als erfolgreich. Trotzdem haben die we-
nigsten ihrer Lösungen bisher den Sprung, etwa in die Regelfi-
nanzierung oder über wenige Standorte hinaus, geschafft. Unser 
aller Kreativität und Zusammenarbeit sind gefragt, um diese wir-
kungsvollen Ansätze auch tatsächlich in die Breite zu tragen. 
Wenn wir zurückblicken aus dem Jahr 2030, sind da viele Projek-
te, die wir umgesetzt haben: ›Imagine Havelland‹, zum Beispiel, 
mit dem wir gute Lösungen bei dem Transfer im und ins länd-
liche Brandenburg unterstützen. Oder das Gewächshaus M, das 
neue Lösungen und soziale Dienste von Anfang an im Tandem 
zwischen ihren Intrapreneuren und Sozialunternehmer*innen in 
Residence aus dem Umfeld von PEP entwickelt.« 

»Institutionelle Investoren  
haben verstanden, dass sie eine  
entscheidende Rolle spielen.« 

Ellinor Schweyer / Finanzierungsagentur  
für Social Entrepreneurship (FASE)  

 
»2019 schätzte das Global Impact Investing Network (GIIN), ein 
weltweiter Zusammenschluss von Anlegern, die wirkungsorien-
tiert investieren, die Größe des internationalen Impact Investing-
Marktes auf etwa 502 Milliarden US-Dollar. Das ist im Vergleich 
zu den weltweiten Vermögen, die angelegt und verwaltet wer-
den, noch immer relativ bescheiden. Trotzdem sind wir positiv 
gestimmt, da wirkungsorientiertes Investieren und sogenann-
te ESG-Anlagestrategien bedeutet: verantwortungsbewusstes, 
nachhaltiges Investieren auf lange Sicht das bessere Ergebnis er-
zielen. 
Die FASE wird – so unsere Hoffnung – 2030 nach dem erfolg-
reichen Aufsetzen des European Social Innovation and Impact Fund 
(ESIIF) so viele Ko-Investitionen finanziert haben, dass Sozialun-
ternehmertum an Bedeutung gewonnen hat und verstärkt zu einer 
nachhaltigen Entwicklung beitragen konnte. Was uns besonders 
freut: Gerade durch eine Beteiligung an Fonds wie unserem wer-
den viele (institutionelle) Investoren verstanden haben, dass ihr 
Anlageverhalten ein echter Hebel für Veränderungen ist. So wird 
es vielleicht 2030 dank des Europäischen Investitionsfonds (EIF) 
einen weiteren ESIFF-Fonds mit EU-Garantien geben.« 
 

»Unsere politischen  
Rahmenbedingungen fördern  
gezielt soziale Innovationen.« 

Markus Sauerhammer / Social Entrepreneur-
ship Netzwerk Deutschland (SEND e.V.) 

 

»Es gab Zeiten, da zweifelten wir daran, ob wir die UN-Nachhal-
tigkeitsziele für 2030 erreichen könnten. Gerade rechtzeitig be-
gannen wir unsere Zukunftspolitik konsequent an diesen Zielen 
auszurichten, vor allem in den Bereichen Gründungs- und Inno-
vationspolitik. 2030 ist Sozialunternehmertum das neue Normal. 
Wir haben verstanden, dass unternehmerisches Handeln zentral 
ist für unsere Zukunftsgestaltung – wenn es ganz klar positiven 
Einfluss auf Umwelt und Gesellschaft hat. Konzepte, die keinen 
positiven Beitrag für Umwelt und Gesellschaft leisten, werden in-
zwischen konsequent von Förderprogrammen der öffentlichen 
Hand ausgeschlossen. Und nicht nur das: Unternehmen, die nicht 
im oben beschriebenen Sinn Teil der Lösung sind, verlieren zu-
nehmend an Relevanz. Sie haben immer größere Schwierigkeiten, 
gute Talente für sich zu gewinnen und verlieren die Gunst der 
Konsumenten. Die Politik zieht mit entsprechender Konsequenz 
bei den Rahmenbedingungen nach und stellt klare Leitlinien für 
ihr Handeln auf.  
SEND e.V. konnte auf dem Weg hierhin gemeinsam mit seinen 
Mitgliedern vormachen, wie es gehen kann. Gerade politische 
Rahmenbedingungen konnten wir immer wieder mit positiven 
Impulsen mitgestalten – oft im Schulterschluss mit weiteren 
Organisationen aus dem Umfeld einer nachhaltigen Zukunftsge-
staltung. Mit der richtigen Balance zwischen transparenter Kritik, 
Ungeduld und konstruktiven Vorschlägen haben wir viele konkrete 
Ansätze umsetzen können, zum Beispiel die klare Orientierung an 
gesellschaftlicher Wirkung in Mittelvergabe und Förderungen.« 
 

Was wäre, wenn ...
Gesellschaftlicher Wandel in Richtung einer nachhaltigen Welt hat viele Facetten. 
Viele verschiedene Organisationen arbeiten bereits daran. Einige von ihnen haben 
wir gefragt: Angenommen, heute wäre das Jahr 2030: – was wäre der Status quo? 
Was hat sich getan auf dem Weg dorthin – und wie habt ihr dazu beigetragen?  
Vier Perspektiven. 



7776 AUS DEM TEAM NEW WORK

Wenn du mit einem Team zu arbeiten be-
ginnst – was ist deine Einstiegsfrage? 

Es kommt immer darauf an, welches Ziel 
das Team hat. Ihr kamt zu mir mit dem 
Anliegen: Wir haben das »Reinventing 
Organization« von Frédéric Laloux 
Buch gelesen und wollen so etwas auch 
machen. Andere sagen vielleicht eher: 
Wir merken, dass sich etwas bei uns 
ändern muss, dass wir etwas Anderes 
brauchen – kannst du uns helfen? Wenn 
wir in der New Work-Richtung blei-
ben, ist mein Hauptcredo: Ich arbeite 
mit Organisationen daran, das für sie 
passende Arbeitsmodell zu finden. Das 
heißt, ich verspreche niemandem, dass 
ich mit ihnen New Work mache. Es kann 
ja auch sein, dass sich während des Pro-
zesses herausstellt, dass die Firma viel 
besser arbeitet, wenn sie eine flache, 
funktionale Hierarchie mit einem guten 
Kommunikationsanteil entwickelt. Das 
wäre eben ein anderes Modell. 

Für all diejenigen, die solch einen Prozess 
noch nicht mitgemacht haben – wie 
gehst du vor? 

Inzwischen gibt es einen relativ standar-
disierten Anfang, wo sich die Teilneh-
menden fragen: Aus was besteht denn 
unsere Organisation aktuell? Da achte 
ich dann darauf, wie sich äußere und 
innere Elemente unterscheiden. Ein 
Team sollte verstehen, wie sehr das 
Innere – unsere Haltung, Kultur und 
Kommunikation mit dem Äußeren – 
unserem Verhalten, den Strukturen und 
Prozessen, die wir nutzen, verbunden 
ist, das heißt: Wie fühle ich mich? Was 
brauche ich? Was hat Einfluss darauf, 
wie man zusammen arbeitet? Wenn wir 
nach dem richtigen Zusammenarbeits-

modell suchen, müssen wir auch erst 
einmal klären, was da für innere Kräfte 
wirken. Gemeinsam befüllen wir dann 
das sogenannte Vier-Quadranten-Mo-
dell von Ken Wilber.

Gleich zu beginn eine große Aufgabe. Wie 
geht es den Teilnehmenden zu diesem 
Zeitpunkt?

Das ist auf jeden Fall ein krasser Lern-
schritt: Überhaupt beschreiben zu 
können, was einen umtreibt, bewegt, 
beeinflusst, und sich darüber mit den 
Kolleg*innen zu unterhalten, ist ja 
schon schwierig.  Und dann muss man 
sich darin auch noch selbst reflektieren: 
Aha, wir sind – zum Beispiel – eine 
flache funktionale Hierarchie, haben je-
doch einen indirekten, ziemlich autori-
tären Führungsstil. Passt das überhaupt 
zu mir? Diese Verortung zu sich selbst – 
Wie will ich eigentlich geführt werden? 
Was brauche ich für eine Zusammen-
arbeit? – erleben viele zum ersten Mal. 
Wenn dieser Prozess abgeschlossen 
ist, liegen werden wir uns aktueller 
Konflikte bewusst oder blinde Flecken 
werden sichtbar. Die müssen dann, im 
nächsten Schritt, bearbeitet werden. 

Das klingt herausfordernd. Was, würdest 
du sagen, unterschätzen die meisten?

Ich glaube, dass New Work oft als »Es 
gibt keinen Chef mehr und jeder kann 
machen was er mag oder will oder wir 
machen alles zusammen« verstanden 
wird. Und dann landet man oft bei etwas 
Demokratischem – das ist jedoch gar 
nicht mein Verständnis von New Work. 
Unter New Work verstehe ich, Ent-
scheidungsmandate im Team dorthin 
zu verlagern, wo die jeweilige Kompe-
tenz liegt. Die Herausforderung besteht 

BETTINA ROLLOW 
arbeitet freiberuflich als Organisations- und 
Teamentwicklerin. Ihre Schwerpunkte sind neue 
Organisations-, Zusammenarbeits- und Führungs-
formen (New Work) sowie das Entwickeln der 
dazugehörigen neuen Kompetenzen (New Com-
petencies). Gemeinsam mit Joana Breidenbach 
hat sie das Buch »New Work needs Inner Work« 
geschrieben, in dem Ashoka Deutschland als ein 
Fallbeispiel auftaucht. 

»Komme ich mit dem 
Rhythmus klar?«
New Work, das sagt sich schnell. Der Ausdruck klingt leicht, weil 
modern. Neu eben. Dass der Weg, anders arbeiten zu wollen, nicht 
immer einfach ist, wissen wir als Team von Ashoka Deutschland. 
Vor zwei Jahren entschieden wir uns, anders (zusammen) arbeiten 
zu wollen. Wir wollten Hierarchien abbauen und selbstorganisierter 
arbeiten. Die Organisationsentwicklerin Bettina Rollow begleitet uns 
bis heute auf diesem Weg. Ein Gespräch darüber, wie schwierig es 
ist, seine eigenen Kompetenzen zu definieren. Und wie wichtig, im-
mer mal wieder auf den Balkon zu treten.

Mich interessiert der Einfluss von Technologie auf Gesellschaft. 
Die Chancen, die Herausforderungen, aber auch die Risiken, die 
neue Technologien mit sich bringen. In den letzten Jahren habe 
ich einige Projekte und Initiativen gestartet, die sich für mehr Di-
versität und Offenheit im Technologiebereich einsetzen. Projekte, 
die es Menschen ermöglichen, Technologie abseits von kommer-
ziellen Zwängen zu entwickeln, und Werte wie Zugang, Chancen-
gleichheit und Selbstbestimmung ins Zentrum zu stellen. 
Auch bei Ashoka gibt es eine Reihe an Fellows, die sich dafür ein-
setzen, dass möglichst viele Menschen von neuen technologi-
schen Entwicklungen profitieren. Zum Beispiel Tiffiniy Cheng aus 
den USA, deren Organisation Fight for the Future in den letzten 
Jahren ein paar der größten Online-Proteste und -Kampagnen für 
digitale Rechte durchgeführt hat. Die Organisation hat 2012 die 
weltweiten Online-Blackouts auf mehr als 115.000 Webseiten mit 
koordiniert, die sich für Meinungsfreiheit 
und gegen verschärfte Copyright-Gesetz-
gebung eingesetzt haben. Oder Katarzyna 
Szymielewicz, die sich mit der Panoptykon 
Foundation in Polen und der EU gegen digi-
tale Überwachung und für Freiheitsrechte 
einsetzt. 
Neben denjenigen, die sich für digitale 
Rechte einsetzen, gibt es Fellows, die selbst 
neue digitale Werkzeuge entwickeln, wie 
die Organisation der Schwedin Liisa Smits. 
Ihr Sozialunternehmen Ignitia errechnet 
aus großen Datenmengen Wettervorher-
sagen für die Tropen. In jahrelanger Ent-
wicklungsarbeit haben sie das erste zuver-
lässige Vorhersagemodell für äquatornahe 
Regionen entwickelt – Regionen, in denen das Wetter stündlich 
wechseln kann. Die Daten und Informationen stellen sie Bauern 
zur Verfügung und leisten damit einen Beitrag zur Armutsbe-
kämpfung. In Deutschland entwickelt Christian Grothoff mit GNU 
Taler ein datenschutzfreundliches Online-Bezahlsystem, Gregor 
Hackmack verringert mit Abgeordenetenwatch die Hürden des In-
formationsflusses zwischen Politiker*innen und Bürger*innen 
und Stephanie Hankey setzt sich mit Tactical Tech für mehr Ge-
rechtigkeit im Digitalen ein. 
Wie sich aus diesen Beispielen gut herauslesen lässt, steckt in 
neuen Technologien viel Potenzial für Menschen, Umwelt und das 

Julia Kloiber

»Um neue Trends im Bereich von 
sozialen digitalen Innovationen 

schneller erkennen und unterstützen zu 
können, baue ich gemeinsam mit einem 

internationalen Team einen neuen 
Schwerpunkt bei Ashoka auf«

Zusammenleben. Gleichzeitig leben wir in einer Welt, in der Tech-
nologiekonzerne eine unglaubliche Macht haben und diese Macht 
nicht immer zugunsten der Menschheit einsetzen. Die Harvard-
Professorin Shoshana Zuboff nennt unsere Zeit »das Zeitalter 
des Überwachungskapitalismus’«. Die Zeit ist geprägt von zen-
tralisierten Systemen, einer homogenen Gruppe an Menschen 
und Konzernen, die Technologie für die Massen entwickeln. Das 

Potenzial von Technologie für Demokra-
tie und Umwelt ist noch lange nicht so gut 
ausgelotet wie die kommerziellen Bereiche. 
Im Vergleich zu klassischen Startups und 
Technologieunternehmen ist die Zahl der 
Sozialunternehmer*innen im Technolo-
giebereich noch eher überschaubar. Dabei 
brauchen wir sie mehr denn je. 
Um neue Trends im Bereich von sozialen 
digitalen Innovationen schneller erkennen 
und unterstützen zu können, baue ich ge-
meinsam mit einem internationalen Team 
einen neuen Schwerpunkt bei Ashoka auf. 
Der Schwerpunkt nennt sich »Next Now: 
Tech & Humanity«. In Zukunft wollen wir 
bei Ashoka nicht nur mehr Fellows in die-

sen Bereichen unterstützen, sondern auch herausfinden, welche 
Hebel es für systematischen Wandel im Technologiebereich gibt. 
Wir wollen besser verstehen, wie Tech-Communities aufgebaut 
sind, welche Hebel es im Policy-Bereich gibt und wie die unter-
schiedlichen Akteur*innen miteinander vernetzt sind. Aktuell 
beleuchten wir Themen wie digitale Souveränität, Eigentums-
konzepte rund um Daten, digitale Beteiligung und vieles mehr. In 
den nächsten Wochen und Monaten werden wir die ersten Ergeb-
nisse unsere Arbeit publizieren und freuen uns auf alle im Asho-
ka-Netzwerk, die uns beim Aufbau dieses neuen Bereiches unter-
stützen wollen. 

DIGITALE SOUVERÄNITÄT
Auch »Technologische Souveränität« genannt, 
bezeichnet das selbstbestimmte Entscheiden und 
Handeln von Personen, Betrieben und anderen 
Institutionen im digitalen Raum. Hierzu gehört 
auch die Fähigkeit, die Privatsphäre von Personen 
bestmöglich zu schützen.
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Vor knapp zehn Jahren haben mich viele Fragen zu Ashoka ge-
trieben: Wie kann man das Handwerkszeug von Stiftungen erwei-
tern? Wie kann man unternehmerischen Geist im Sozialen leben 
und fördern? Was verändert wirklich etwas in der Gesellschaft? 
Außerdem: Ich hatte schon vor Ashoka soziale Organisationen 
gegründet und später auch auf der Geldgeberseite gearbeitet. Jetzt 
wollte ich gerne zwischen diesen Welten vermitteln.
An Ashoka hat mich überzeugt, dass es nicht in Projekten denkt. 
Die sind nämlich nach ein paar Jahren zu Ende, und nicht immer 
bleibt viel übrig. Ashoka denkt in Menschen, Strukturverände-
rungen, Ökosystemen – die über lange Zeit an einer Sache dran-
bleiben und anpassungsfähig sein müssen. Das bedeutet auch für 
Ashoka, dass es sich ständig wandelt. Und somit auch der eigene 
Job. Das mag ich sehr an Ashoka: Ich hatte noch keinen einzigen 
langweiligen Tag.
Anfangs habe ich Ashoka-Fellows aus-
gewählt und zu Strategie, Wirkung und 
Finanzierung betreut. Dann den Social Re-
porting Standard mitentwickelt, Brücken 
zur Bundesregierung und zur Wohlfahrt 
gebaut, unsere Buchhaltung neu struktu-
riert, die Ausgründung von zwei Tochter-
gesellschaften begleitet, mit Unternehmen 
eine europäische Ashoka-Migrationsini-
tiative auf den Weg gebracht und beim Auf-
bau von Ashoka Europa geholfen. Bunter 
geht es nicht. Ashoka ist ein permanentes 
Start-up. Ach ja, dazwischen gab es noch 
zwei längere Elternzeiten.
In den letzten Jahren, seit circa 2016, hat 
mich vor allem umgetrieben, wie wir im 
Social Entrepreneurship-Sektor anders über Führung und Or-
ganisation nachdenken können. Meine wundervollen Kolleg*in-
nen und die Gemeinschaft aus Fellows und Förderern sind ja das 
eigentliche Herz von Ashoka. Mich beschäftigt, wie man die Or-
ganisation Ashoka wirklich konsequent um die Bedürfnisse und 
das Potenzial dieser Menschen herum bauen kann. Ich war faszi-
niert von Büchern wie »Reinventing Organizations« von Frédéric 
Laloux, der einige komplett selbstorganisierte NGOs und Unter-
nehmen analysiert hat. Die Beispiele zeigten mir: Ohne die in der 
Wirtschaft übliche hierarchische Chefkultur gelingt der Aufbruch 
in eine neue Welt oft besser. Aber auch ohne den Zwang zur Ba-
sisdemokratie, der in der Nonprofit-Welt sehr verbreitet ist. Es 
braucht eine neue Kombination aus wertschätzender Teilhabe 
aller und unternehmerischer Spontanität. Was könnte besser zu 
Ashoka passen als das?

Rainer Höll

»Ich hatte noch keinen einzigen 
langweiligen Tag«

Deshalb arbeite ich seit vier Jahren daran, immer stärkere Formen 
der Selbstorganisation bei Ashoka in Deutschland und Europa 
umzusetzen. Wir haben im Team Stück für Stück unsere Meeting-
Kultur verändert, unsere formalen Hierarchien aufgelöst, unsere 
Titel abgeschafft, die Führung über das Team verteilt – und vor 
allem über Monate hinweg intensiv an inneren Kompetenzen ge-
arbeitet, die das kulturelle Fundament dafür sind: Selbstkontakt, 

Selbstreflektion, Empathie, maximale 
Qualität im Dialog miteinander, das große 
Ganze sehen können, der Intuition trauen 
können und nicht nur dem Intellekt.
Es macht mich jeden Tag glücklich, in ei-
nem Team zu arbeiten, das sich auf eine so 
mutige Reise der inneren Persönlichkeits-
entwicklung begeben hat; das miteinander 
authentisch sein will; das die eigene Per-
son ins Büro mitbringt und nicht zuhause 
lässt.
Und ich bin immer wieder fasziniert zu 
sehen, wie innere und äußere Transfor-
mation zusammenhängen. Die Ashoka-
Mission Everyone a Changemaker gelingt 
nur, wenn (soziale oder andere) Gründer 

und Organisationen im Inneren selbstreflektiert sind, nicht in 
alte Muster der Ausgrenzung, Autokratie oder Selbstausbeutung 
rutschen, in Partnerschaften zugleich souverän und selbstlos sein 
können. Das beobachte ich jeden Tag in der Praxis. Hier gibt es 
noch viel zu tun, und das treibt mich an!

MEETING-KULTUR
Bezeichnet die qualitativen und quantitativen 
Merkmale von Besprechungen innerhalb eines 
Unternehmens. Unter anderem: Ist ein Meeting 
notwendig? Was sind die Ziele? Wie ist der Ab-
lauf? Welche Spielregeln gelten?

NEW WORK

Es gibt gewisse Dynamiken, die oft ent-
stehen. Ein Gegenmittel ist, dass ich mit 
diesen Teams Supervision mache. Dann 
stellen wir fest, was nicht rund läuft. 
Eine Methode, die wir dabei anwenden, 
ist das Metareflexionsmodell nach Ro-
nald Heifetz. Gemeinsam tritt man auf 
den Balkon und schaut: Was machen wir 
denn gerade? Was läuft gut? Was nicht? 

Kannst du das Modell kurz erläutern?
Wenn wir zusammen arbeiten, stehen wir 

als Team gemeinsam auf der Tanzflä-
che. Bildlich gesprochen bedeutet das: 
Die Musik läuft, jede*r trägt andere 
Schuhe, jede*r bewegt sich anders. 
Auf der Tanzfläche kann jede*r nur für 
sich reflektieren: Habe ich die richti-
gen Schuhe an? Komme ich mit dem 
Rhythmus klar? Und was machen die-
jenigen um mich herum, die ich sehen 
kann? Tanzen die mit mir, halten die 
den Rhythmus? Ich kann aber nicht das 
große Ganze überblicken, weil ich die 
Tanzfläche von meinem Standpunkt aus 
natürlich nicht voll überblicke. Dafür 
geht man ab und zu auf den Balkon und 
schaut gemeinsam runter: aufs Ganze 
und auf sich selbst in diesem Ganzen. 

Was sehen die meisten Teams von  
dort oben?

Auch da wiederholen sich viele Dynami-
ken. Ein Beispiel: Die soziale Hierarchie 
besteht implizit weiter fort – die Chefs 
sind dann zwar nicht mehr offiziell 
Chefs, werden aber als solche wahr-
genommen. Das war bei euch auch so. 
Aber ihr habt miteinander gesprochen: 
Was muss ich ändern? Was müssen 
die anderen tun? Ein anderes Beispiel: 
Trotz kompetenzbasierter Hierarchie 
entscheiden Teams alles zusammen. 
Sie bearbeiten also ein neues Modell 
mit alten Werkzeugen. Neues Werkzeug 
wäre die kompetenzbasierte Hierarchie, 
die im Menschen allerdings nicht so 

darin, dass jede*r für sich herausfinden 
muss: Worin bin ich denn eigentlich 
gut? Was will eigentlich machen? Viele 
Menschen wissen das nicht, weil sie 
extrinsisch motiviert sind …

… also von außen her …
Viele haben die Haltung: Sag mir, was 

ich tun soll beziehungsweise wie ich es 
richtig machen kann. Wer sich ent-
scheidet, anders arbeiten zu wollen, 
muss also, erstens, wissen, was er oder 
sie möchte. Und, zweitens, in der Lage 
sein, sich mit anderen kommunikativ 
auseinandersetzen, die vielleicht nicht 
immer derselben Meinung sind. Viele 
überfordert der Moment, einer Kollegin 
sagen zu müssen: Da lieferst du aber 
gerade nicht die Qualität, die ich mir 
wünschen würde. Dass man diese Be-
denken äußert, bedeutet ja auch, sich für 
Dinge verantwortlich zu fühlen, die nicht 
die eigene Aufgabe betreffen. Eine fast 
schon unternehmerische Perspektive. 

Du hast gesagt, dass die meisten Arbeit-
nehmer*innen noch nie gefragt wur-
den, in was sie eigentlich gut sind. Wie 
findet man denn heraus, wo die eigenen 
Kompetenzen liegen?

Mit den meisten Teams definiere ich 
Kompetenzen für Führung und Zu-
sammenarbeit gemeinsam, beides leitet 
sich oft aus dem Werteverständnis des 
Unternehmens ab. Da tauchen dann 
Dinge auf wie Entscheidungsfähig-
keit, Konfliktfähigkeit, Transparenz ... 
Kompetenzmatrix nenne ich das. Ihr 
habt damals alle das sogenannte Clif-
tonStrengths Assessment gemacht, das 
dabei hilft, die eigenen Stärken heraus-
zufinden. Um anschließend ins bilate-
rale Gespräch zu gehen, die Ergebnisse 
vorzustellen, Feedback zu geben. 

Worin liegt die Schwierigkeit, das Er
lernte in den Arbeitsalltag mitzu
nehmen? 

sehr verankert ist – weil wir es nir-
gendwo lernen. Kinder machen das oft 
intuitiv, aber beigebracht bekommt man 
das nicht. Also tendieren wir dazu, eher 
Instrumente zu nutzen, die wir kennen: 
demokratisch partizipative oder klas-
sisch hierarchische. 

Das Buch, das du zusammen mit Joana 
Breidenbach geschrieben hast, trägt 
den Titel: »New Work needs Inner 
Work«. Um noch mal auf das Innere zu 
kommen: Welche Emotionen begegnen 
dir in diesen Veränderungsprozessen?

Veränderungen lösen in allen von uns Un-
sicherheit oder Angst aus. Wir sprechen 
viel darüber, was bei den einzelnen 
Teilnehmenden ein Gefühl von Sicher-
heit in Zusammenarbeit und Führung 
auslöst. Wenn jemand sagt, dass er 
oder sie sich durch eine verlässliche 
Führungskraft sicher fühlt – dann wird 
dieses Bedürfnis mit New Work nicht 
mehr bedient. Dann muss der- oder 
diejenige schauen: Wie gehe ich damit 
um, unsicher zu sein? Wenn die ersten 
Monate vorbei sind und man als Team 
schon Vieles erarbeitet hat, kommt die 
Phase des Dazwischenseins. Ich nenne 
sie gerne die Phase im Niemandsland. 
Das Alte, das Gewohnte, funktioniert 
nicht mehr und das Neue ist noch nicht 
da. Da kann dann schnell ein Gefühl von 
»Das ist total sinnlos!« entstehen. Diese 
Phase ist oft von Ärger geprägt. Und 
dann kommt das Neue, eine Mischung 
aus Spannung und Aufregung, aber 
immer noch sind Ängste und Unsicher-
heiten da. Und wie eigentlich immer 
hilft auch hier: miteinander sprechen.
das Neue, eine Mischung aus Spannung 
und Aufregung, aber immer noch sind 
Ängste und Unsicherheiten da. Und wie 
eigentlich immer hilft auch hier: mit-
einander sprechen.  
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Was ist unsere Vision?

    Woran arbeiten wir? 

                    Wer sind wir?

        Welche Probleme wollen wir lösen? 

Wie viel Geld geben wir für diese Ziele aus? 

  Was haben wir bewirken können?

Der Social Reporting Standard, kurz SRS, bietet eine einheitliche Sprache und nach-
vollziehbare Systematik für eine ergebnis- und wirkungsorientierte Berichterstat-
tung sozialer Organisationen. Damit erleichtert er den Dialog über Wirkungen und 
macht den gesellschaftlichen Wert sozialer Arbeit sichtbar. Die gemeinsame Spra-
che und der Austausch über Wirkungen fördern eine wirkungsorientierte Lernkultur, 
sowohl innerhalb der Organisation als auch mit Partnern und Förderern. 

aus: Leitfaden zur wirkungsvollen Berichterstattung, Social Reporting Initiative e.V.

Ashoka Deutschland 
Jahres- und Wirkungsbericht 2019
nach Social Reporting Standard

 »Wir alle müssen zusammen daran 
arbeiten, eine Welt zu schaffen, in der 
jede*r gibt, jede*r gleichberechtigt ist, 

und jede*r die Möglichkeit hat, 
Dinge zu verändern.  

Das ist das Anliegen von Ashoka.«
Bill Drayton

40 Jahre Ashoka –  
Der Weg einer lernenden 
Organisation 
1980 gründete Bill Drayton Ashoka – Innovators for the Public. 
Seitdem ist Ashoka zu einem globalen Netzwerk gewachsen, 
welches in mehr als 90 Ländern soziale Innovationen und die 
Pioniere hinter ihnen aufspürt, sie begleitet, um sie herum be-
fähigende Netzwerke baut und mit ihnen lernt. Der NGO Ad-
visor – eine unabhängige Medienorganisation mit Sitz in Genf, 
die jährlich Ranglisten von Organisationen aus dem gemein-
nützigen Sektor mit Blick auf Innovation, Wirkung und Gover-
nance herausgibt – wählte Ashoka 2020 wiederholt unter die 
Top 15 der Top 500 NGOs weltweit (Platz #13).
 
WIRKSAM SEIN IN EINER WELT DES WANDELS
Wir sehen, wie sich die Welt um uns herum verändert, wie sie im-
mer vernetzter und von schnellem Wandel geprägt ist. Viele Prin-
zipien, die uns lange getragen haben als Gesellschaft, gelten heute 
nicht mehr: Aus einer Welt der Arbeitsteilung und der vorgezeich-
neten Wege wird eine, in der wir uns immer wieder anpassen und 
wandeln müssen, um uns nicht nur zurecht zu finden, sondern die 
Chance zu haben mitzugestalten. 
Von Sozialunternehmer*innen weltweit haben wir gelernt, dass 
einige Fähigkeiten erfolgreiche Gestalter*innen unseres Mitein-
anders auszeichnen: Empathie – also die Fähigkeit, sich in ande-
re hineinzuversetzen und mit ihnen zu fühlen. Die Fähigkeit, in 
unterschiedlichen Teams erfolgreich zusammen zu arbeiten und 
einen systemischen Blick zu haben. Und nicht zuletzt das Selbst-
vertrauen zu haben, Veränderungen bewirken zu können. Wir 
nennen sie: Die Fähigkeiten von Changemakern. Und sind über-
zeugt: Sie sind essenziell in unserer heutigen Welt. 

Gespräche mit Sozialunternehmer*innen weltweit zeigen, dass 
diese ihren Weg als Changemaker oft schon früh in Kindheit und 
Jugend begonnen haben. Daher bemühen sich Fellows wie auch 
Ashoka-Teams weltweit verstärkt Antworten auf die Frage zu 
finden, wie möglichst viele junge Menschen früh ihr Potenzial als 
Changemaker entdecken und entfalten können – beispielsweise 
durch Auswahl und Begleitung von Ashoka Young Changemakern. 
Und auch das Verändern will gelernt sein, weshalb der Fokus auf 
die Organisation von Veränderungsprozessen für Ashoka an Be-
deutung gewinnt – unter der Überschrift »Organizing for Chan-
gemaking«. 

WARUM STARKE GESELLSCHAFTEN  
MEHR CHANGEMAKER BRAUCHEN
Wir leben in einer Welt, in der – theoretisch – jede*r imstande 
sein könnte, sich durch neue Kommunikationswege und Möglich-
keiten zu vernetzen und andere zu mobilisieren. Unsere Aufgabe 
sehen wir darin, immer mehr Menschen zu ermöglichen, es auch 
zu sein. Sind wir darin erfolgreich, beugen wir Ungleichheiten vor 
und stärken eine widerstandsfähige Gesellschaft – auf dem Weg 
zu einer nachhaltigen, fairen und menschlichen Welt, in der je-
de*r positiven Wandel mitgestalten kann. Das ist es, was wir unter 
der Vision »Everyone a Changemaker« verstehen.
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Gegenstand und Umfang des Berichts

GELTUNGSBEREICH
Dieser Bericht bezieht sich auf die Aktivitäten der Ashoka Deutschland gGmbH. Dabei stehen die 
deutschlandbezogenen Aktivitäten im Vordergrund, die in Deutschland koordinierten internationalen 
Programme werden jedoch mit aufgeführt.

BERICHTSZEITRAUM UND BERICHTSZYKLUS
1.1.2019 – 31.12.2019. Wir berichten immer über das gesamte Kalenderjahr.

ANWENDUNG DES SRS
Vollständige Umsetzung des Social Reporting Standards (SRS) in der Version 2014. 
Ausnahmen lediglich im Finanzteil. Der erste Bericht nach SRS war der Jahresbericht 2010.

ANSPRECHPARTNER
Fragen zum Bericht richten Sie bitte an Laura Haverkamp, lhaverkamp@ashoka.org

Vision und Ansatz
Wir von Ashoka arbeiten an einer Gesellschaft, in der jede*r einzelne 
ermutigt und unterstützt wird, zur Lösung gesellschaftlicher Prob-
leme beizutragen und positiven Wandel zu gestalten. Jede*r soll die 
Möglichkeit haben, ein Changemaker zu sein. 
Um diese Vision zu erreichen, setzt sich Ashoka für ein Umfeld ein,  
in dem jede*r Bürger*in Ideen entwickeln und umsetzen kann, um das 
Leben seiner und ihrer Mitmenschen zu verbessern.  
Ashoka identifiziert in mehr als 90 Ländern gesellschaftliche Innova-
tionen und unterstützt die dahinterstehenden 3.600 Social Entrepre-
neurs (Sozialunternehmer*innen) als Ashoka Fellows bei der Verbrei-
tung ihrer Ansätze – durch aktive Begleitung, Verknüpfung in einem 
globalen Netzwerk, (die Vermittlung von) Beratung und Lebensunter-
haltsstipendien.  
Über die Förderung einzelner Sozialunternehmer*innen und ihrer  
Ansätze hinaus gestaltet Ashoka die Rahmenbedingungen, sozusagen 
das »Ökosystem«, dafür mit, dass gesellschaftliche Innovationen in 
verschiedenen Bereichen zukünftig schneller wirksam werden und  
sich verbreiten können – um spürbare, positive Veränderungen für 
möglichst viele Menschen zu erreichen.

Die Begriffe Social Entrepreneur oder Sozialun-
ternehmer*in  verwenden wir synomyn, auch, 
weil wir Anglizismen vermeiden wollen, wo es 
geht. Gleichzeitig sind wir damit nicht ganz 
glücklich, denn das Englische social umfasst 
viele gesellschaftliche Themen, nicht nur die, 
die im Deutschen unter sozial gefasst werden.

Das gesellschaftliche 
Problem
GESELLSCHAFTLICHE AUSGANGSLAGE
Unsere gesellschaftlichen Herausforderungen sind so groß und 
komplex, dass Kreativität und Tatkraft möglichst vieler Men-
schen gefordert sind, um sie zu überwinden. Doch noch immer 
sehen sich viel zu wenige Menschen zuständig, Lösungen für 
gesellschaftliche Probleme mit zu entwickeln. Stattdessen wird 
erwartet, dass wenige Organisationen – Ministerien, Nichtre-
gierungsorganisationen (NGO) oder auch Stiftungen – solche 
Lösungen finden. Die Organisationen sind damit aber, selbst bei 
bester Kompetenz und Ausstattung, überfordert. Einfach, weil es 
zu viele Herausforderungen sind. 

AUSMASS DES PROBLEMS
Der Effekt dieser vielen fehlenden Innovationsimpulse von Bür-
ger*innen lässt sich nicht direkt messen. Aber: Auch in der Wirt-
schaft lässt sich nicht direkt messen, um wie viel ärmer Deutschland 
ohne seine Gründer*innen wäre. Hierzulande ist es selbstver-
ständlich, dass Innovation von Einzelnen ausgeht. Entsprechend 
investiert unsere Gesellschaft enorme Summen in ein innovations- 
und gründungsfreundliches Umfeld, um den Ideen möglichst vie-
ler Bürger*innen Raum und Wachstumschancen geben zu können. 
Dieses Umfeld existiert allerdings für Gründer*innen, die vor allem 
soziale Herausforderungen überwinden wollen, noch nicht. Wäre 
es nicht mindestens dieselbe Investition wert?
Ein Blick in die Geschichte zeigt, dass innovative Lösungen von 
Bürger*innen erfolgreich dabei helfen, gesellschaftliche Proble-
me (mit) zu überwinden: Herausgekommen sind beispielsweise 
das Rote Kreuz (entwickelt und gegründet von Henry Dunant), die 
Genossenschaftsbanken (von Friedrich Wilhelm Raiffeisen) und 
die Reformpädagogik (von Maria Montessori). Ein aktuelles Bei-
spiel ist die Entwicklung von Aflatoun International durch Jeroo 
Billimoria – eine NGO, die bis heute mehr als acht Millionen Kin-
der in 101 Ländern unterstützt hat, ihre wirtschaftlichen Rechte 
zu kennen und zu nutzen. Ein weiteres Beispiel: die Begründung 
des Mikrokreditwesens in Entwicklungsländern durch Friedens-
nobelpreisträger Muhammad Yunus. Alle diese Personen waren 
beziehungsweise sind Sozialunternehmer*innen.

URSACHEN UND FOLGEN DES PROBLEMS
Eine der Hauptursachen des Problems ist die fehlende Inspiration 
durch Vorbilder – Menschen also, die selbst die Initiative ergrif-
fen haben, um gesellschaftlichen Wandel zum Besseren einzu-
leiten. Für Kinder, Jugendliche und Erwachsene müssen Lebens-
wege als Changemaker sicht- und erlebbar werden: entlang des 
Lebensweges brauchen sie Möglichkeiten für selbstbestimmtes 
Engagement, um sich selbst als Changemaker zu erleben.
Immer mehr Menschen beschließen, soziale Veränderungen pro-
fessionell vorantreiben zu wollen. Doch auch sie werden nach 
wie vor zu wenig unterstützt: Bereits im Sommer 2011 nahmen 
wir erstmals die Branche in den Blick (Studie: »Wie überwinden 
wir Hürden für soziale Problemlöser*innen?«, vgl. Nebenstehen-
den QR-Code) und zeigten auf, dass es unter anderem an ange-
messener Gründungs- und vor allem Wachstumsförderung für 
gute soziale Problemlösungen fehlte. Gutes Personal zu finden 
war ebenfalls schwierig. Auch Kooperationen zwischen sozia-
len Gründer*innen und Wirtschaftsunternehmen, Wohlfahrts-
organisationen und Kommunen – die darauf ausgerichtet waren, 
wirksame Ansätze gezielt zu verbreiten –, waren noch deutlich zu 
wenig erprobt und systematisiert. In den vergangenen Jahren hat 
sich an vielen Stellen etwas bewegt, doch viele dieser Hürden sind 
strukturell nach wie vor da.
Folglich fehlen wertvolle Innovationsimpulse und soziale Pro-
bleme werden nicht so effektiv und sinnvoll wie möglich gelöst 

– oder gar nicht erst angegangen. Wir beobachten auch, dass wir-
kungsvolle soziale Innovationen, die bereits erprobt wurden, in 
den bestehenden Rahmenbedingungen an Grenzen stoßen, was 
ihre Verbreitung angeht. Ihr Potenzial, gesellschaftliche Systeme 
grundlegend zu verändern, kann und wird so nicht ausgeschöpft.

Das gesellschaftliche Problem  
und unser Lösungsansatz
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Seit es Ashoka in Deutschland gibt, war Kommunikation stets ein 
Thema, das nebenbei erledigt wurde. Das heißt: Es gab nieman-
den, der oder die sich ausschließlich um Medien- und Öffentlich-
keitsarbeit gekümmert hat. Ich bin erst seit Anfang des Jahres Teil 
des Teams und erinnere mich noch, dass ich mich zuvor gefragt 
habe: Bei solch einem großen und globalen Netzwerk – wieso gibt 
es da nicht mehr Austausch auf sozialen Plattformen? Weshalb 
hat die große Mehrheit meiner Freunde und Bekannten noch nie 
etwas von Ashoka gehört, obwohl es das erste, älteste und größte 
Netzwerk für Sozialunternehmer*innen weltweit ist? Ich kannte 
Ashoka nur, weil ich einmal einen längeren Artikel über die Or-
ganisation gelesen und anschließend – aus Neugier – ein wenig 
recherchiert hatte. 
Mich für Ashoka Deutschland um Medienarbeit und Kommunika-
tives zu kümmern, ist ein Kurswechsel für mich – auf mehreren 
Ebenen. Die vergangenen Jahre habe ich 
als Journalistin gearbeitet, selbstständig 
und als Redakteurin für einen angesehe-
nen Verlag. Ich mag Menschen und ich mag 
Geschichten, doch irgendwann merkte ich, 
dass mir etwas fehlt. Ein nächster Ent-
wicklungsschritt. Eine neue Aufgabe. Eine 
neue Herausforderung. Als ich im Internet 
auf die Jobausschreibung stieß, dachte ich 
sofort: Das könnte passen. Darauf hätte ich 
Lust.
Ebenfalls neu für mich ist der New Work-
Ansatz. Ich war es immer gewohnt, in 
mehr oder weniger starren Hierarchien 
zu arbeiten. Vorgesetzte, die einem sa-
gen, was zu tun ist und wo es lang geht. Bei  
Ashoka habe ich plötzlich sehr viele Freiheiten (was nicht bedeu-
tet, weniger Verantwortung zu tragen), darf selbstständig arbei-
ten, weil mir die Kolleg*innen vertrauen, und bin trotzdem Teil 
eines Teams, dessen Zusammenhalt regelmäßig gepflegt wird. 

Jana Gioia Baurmann

»Es ist mir ein großes Anliegen, 
Ashoka in Deutschland bekannter 

zu machen«

In den vergangenen Monaten ist, was das Thema Kommunikation 
angeht, viel passiert. Das vorliegende Heft ist eine dieser Verän-
derungen. Dazu kommen eine neue Webseite, ein aktualisiertes 
Branding, unsere Präsenz auf Instagram, Artikel in diversen Me-
dien und, und, und. Einige der Pläne, die ich hatte und die es gab, 
mussten erst einmal verschoben werden, wegen Corona. 
Es ist mir ein großes Anliegen, Ashoka in Deutschland bekann-

ter zu machen. Das Netzwerk hierzulande 
sichtbar zu machen und unser Anliegen so 
zu erklären, dass es möglichst viele verste-
hen. Meine Arbeit beginnt schon bei dem 
Begriff Sozialunternehmertum. Eine Frage, 
die mir – von Menschen außerhalb der So-
zialunternehmertum-Blase – oft gestellt 
wird: »Was machen die denn?«.

SOZIALUNTERNEHMERTUM
Auch Social Entrepreneurship genannt. Dar-
unter versteht man unternehmerische Tätigkeit, 
mit der man sich innovativ, pragmatisch und 
langfristig für die Überwindung gesellschaft-
licher Probleme – oder allgemeiner: für einen 
wesentlichen, positiven Wandel einer Ge-
sellschaft – einsetzt. Die Agierenden werden 
Social Entrepreneurs genannt, Sozialunterneh-
mer*innen.

Wir als Ashoka Deutschland haben an uns den Anspruch, eine lernende Organisation zu sein und uns sowie 
unsere Aktivitäten stets weiter zu entwickeln. Seit unserer Gründung 2003 entwickelt sich auch der Prob-
lembaum weiter, der unserem Tun zugrunde liegt. Heute sieht er so aus:

URSACHE
Wenig Förderung von 
selbstbestimmtem 
Jugendengagement

URSACHE
Fehlende Orte für 
hauptberufliche 
Sozialunternehmer*
innen, sich zu vernet-
zen, auszutauschen, 
zusammen zu arbeiten

URSACHE
Zu wenig Wissen über 
Wege systemischer 
Veränderung

Die Wirkungskette des sozialen Problems,  
das Ashoka lösen möchte

URSACHE
Geringe Sichtbarkeit 
(inter)nationaler  
Erfolgsbeispiele syste-
mischer Wirkung

URSACHE
Zu wenige sichtbare 
Rollenvorbilder

URSACHE
Fehlende Finanzie-
rungsinstrumente, 
Karrierewege und 
Wirkungsstandards

URSACHE
Wenige Kooperatio-
nen von Sozialunter-
nehmer*innen mit 
bestehenden großen 
Akteur*innen

URSACHE
Zu wenig Fokus auf 
und Anreize für (För-
derung) systemischer 
Wirkung im Sozial-
sektor

PROBLEM
Zu wenige Menschen 
tragen selbstbestimmt 
zur Lösung von gesell-
schaftlichen Proble-
men bei

PROBLEM
Organisationen /
Initiativen von Sozial-
unternehmer*innen 
sind unzureichend auf 
Verbreitung / Wachs-
tum vorbereitet

PROBLEM
Lösungen von  
Sozialunternehmer*innen 
verändern / verbessern 
bestehende gesellschaft-
liche Systeme nicht tief-
greifend genug

FOLGE
Viele gesellschaftliche Probleme werden nicht 
angegangen oder nicht effektiv bzw. sinnvoll ge-
löst; Gelder werden verschwendet. Existierende 
wirksame Lösungen werden nicht entdeckt und 
verbreiten sich nicht.
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BISHERIGE LÖSUNGSANSÄTZE
Erfreulicherweise existieren immer mehr Unterstützungswege 
für Changemaker: Organisationen wie Startsocial e.V. und Pro-
jectTogether für Engagementprojekte in einer eher frühen Phase; 
die Social Impact gGmbH für soziale Gründer*innen; die Schwab 
Foundation for Social Entrepreneurship , die sich an Sozialunter-
nehmer*innen in einer späten Entwicklungsphase richtet; soziale 
Investoren wie die Auridis Stiftung gGmbH, Aqtivator, BonVen-
ture, Ananda Impact Ventures und Tengelmann Social Ventures, 
Accelerator-Programme wie die Impact Factory, eine Reihe von 
engagierten Universitäten und Universitätsverbünden wie die So-
cial Entrepreneurship Akademie in München, einige Stiftungen 
und CSR-Abteilungen von Unternehmen mit sogenannten Ventu-
re-Philanthropy-Ansätzen (zum Beispiel BMW Foundation Her-
bert Quandt, Robert Bosch Stiftung, Schöpflin Stiftung, Vodafone 
Stiftung), professionelle Beratungsorganisationen wie Phineo, 
Heldenrat, Social Reporting Initiative e.V., Kombüse GmbH und 
e.V. oder youvo e.V., Strukturen innerhalb der freien Wohlfahrts-
pflege wie das »Büro für soziale Innovation« der Diakonie Düssel-
dorf oder das »Gewächshaus M« der Malteser Werke. Auch Infor-
mations- und Orientierungsangebote wie die tbd*-Community 
oder good Impact sowie ein breites Angebot an Veranstaltungen 
zur Vernetzung und Weiterbildung (etwa der Social Innovation 
Summit) sind in den vergangenen Jahren entstanden.

Ashoka selbst hat mit der Finanzierungsagentur für Social En-
trepreneurship (FASE) und Talents4Good zwei neue Akteure 
(mit)gegründet, um professionelle Dienstleistungen für Sozial-
unternehmer*innen verfügbar zu machen. Im Rahmen des Soci-
al Reporting Standard e.V. (SRI e.V.) fördern wir die Verbreitung 
des Social Reporting Standards für mehr Transparenz und ein-
heitliche Berichterstattung im Sozialsektor. 2017 wurde Asho-
ka Gründungsmitglied des Social Entrepreneurship Netzwerks 
Deutschland (SEND e.V.), welches die politische Vertretung von 
Sozialunternehmer*innen professionalisiert. Organisationen wie 
Roots of Impact – mit einem Fokus auf soziales Investieren – sind 
aus den Reihen des Ashoka Support Networks entstanden. 

DER LÖSUNGSANSATZ VON ASHOKA
Die Strategie von Ashoka Deutschland besteht darin, als Netz-
werk, Plattform und Förderer herausragende Sozialunterneh-
mer*innen Deutschlands zu identifizieren, sie als sogenannte 
Ashoka-Fellows zu unterstützen und ein Umfeld zu schaffen, in 
dem ihre sozialen Innovationen wachsen, heißt: Sie ihre gesell-
schaftliche Wirkung entfalten können. Unser Fokus liegt dabei auf 
Sozialunternehmer*innen mit systemisch wirkenden* Ansätzen 
und dem Aufbau einer diversen Gemeinschaft (Ashoka-Commu-
nity) aus Fellows, Partner*innen, Unterstützer*innen und Mul-
tiplikatoren, die soziale Innovationen voranbringen können und 
auf dem Weg selbst ihr Potenzial als Changemaker entfalten.

Im Idealfall tragen Ashoka-Fellows und die Netzwerke, die wir 
mit ihnen bauen, zur Überwindung einer Reihe drängender ge-
sellschaftlicher Probleme bei. Aber nicht nur das: Sozialunter-
nehmer*innen sind Paradebeispiele für Changemaker, die durch 
ihre Arbeit und ihre Präsenz Vorbilder sind. Sie ermutigen zahl-
reiche weitere Menschen, selbst eine Gesellschaft mit zu erschaf-
fen, in der jede*r Bürger*in mitgestalten kann und möchte. 
Mit dieser Ausrichtung hebt sich Ashoka sowohl von klassischen 
Förderprogrammen mit einem Fokus auf Projektfinanzierung als 
auch von sozial- und wirkungsorientierten Investoren ab. Be-
wusst stellen wir engagierte Individuen/Gründer*innen und den 
Aufbau eines befähigenden Netzwerkes sowie einer starken Ge-
meinschaft in den Mittelpunkt unseres Interesses.

*Das wichtigste Auswahlkriterium von Ashoka 
Global ist die Frage, ob ein*e Gründer*in einen 
Lösungsansatz mit potenziell systemverändern-
der Wirkung entwickelt hat. Das heißt: Hat der 
Ansatz das Potenzial, einen gesellschaftlichen 
Status quo – zum Beispiel: individuelle Her-
kunft beeinflusst die Chancen auf Bildung stark 
– zum Besseren zu verändern? Könnten durch 
Verbreitung des Ansatzes Ursachen aktueller 
Herausforderungen behoben werden? Die 
Arbeit von Ashoka ist auf diese systemische 
Sichtweise fokussiert. Sie blickt nicht in erster 
Linie auf Organisations- oder Produktent-
wicklung, sondern nimmt die Wirkung auf ein 
gesellschaftliches System und das Potenzial für 
Transformation in den Blick. Dabei sind wir de-
mütig gegenüber der Komplexität gesellschaft-
licher Systeme – ob Familie, Landwirtschaft, 
Inklusion, Prävention etc. – und wissen aus 
Erfahrung: Nicht jede wirksame Veränderung 
muss eine nach außen groß aussehende sein.  

»Wir sind überzeugt: Gute Ideen allein  
reichen nicht. Die Menschen dahinter  

brauchen Netzwerke, um aus guten Ideen 
erfolgreiche zu machen. Diese Menschen 
brauchen Orte, an denen sie verstanden, 

unterstützt und begleitet werden. 
Wo sie Mitgestalter*innen finden und 

Neues entstehen kann. All das ist Ashoka.«
Ashoka Deutschland

Unsere Arbeit gliedern wir in folgende 
Programmlinien mit jeweils eigenen 
Zielgruppen, Aktivitäten und erwarteten 
Wirkungen:

ZIELGRUPPE

• engagierte Menschen – jeden Alters 
und aus jedem Themenfeld – mit 
einem herausragend innovativen Mo-
dell, das sich bereits lokal als wirksam 
erwiesen hat und das nun großflächig 
verbreitet werden soll

Jedes Jahr suchen und identifizieren wir 
aus rund 200 Nominierten vier bis acht 
herausragende Sozialunternehmer*innen 
und nehmen sie öffentlichkeitswirksam in 
das internationale Netzwerk auf. 
Durch den aktiven Austausch mit einem 
deutschlandweiten Netz von Nomina-
tor*innen, das unter anderem Expert*in-
nen aus Stiftungen, Medien und der öf-
fentlichen Hand umfasst, erfährt Ashoka 
meist schon sehr früh von interessanten 

Die Wirkungslogik von Ashoka-Venture 

ASHOKA-VENTURE
Finden, Auswahl und Aufnahme  
von Sozialunternehmer*innen  
in die Ashoka-Fellowship

ASHOKA-FELLOWSHIP & 
COMMUNITY
Vernetzung und Begleitung von  
Sozialunternehmer*innen 

ÖKOSYSTEM-PROGRAMME 
Ergänzende Initiativen, durch  
die Herausforderungen für Sozialunter-
nehmer*innen abgebaut werden.

LEISTUNGEN

• bundesweiter Aufruf zur Nominie-
rung, Gespräch mit Expert*innen und 
Multiplikator*innen

• internationaler Auswahlprozess 
• (Vorbereitung auf) feierliche Aufnah-

me mit etwa 500 Gästen

ERWARTETE WIRKUNG

• stärkeres Selbstverständnis und 
Selbstbewusstsein als Sozialunter-
nehmer*in 

• verstärkte öffentliche Auf-
merksamkeit für das Profil der 
Sozialunternehmer*innen

• hilfreiche Erweiterung des Netzwerks  
der Kandidat*innen

• Verbreitung des Wissens über 
systemische soziale Innovation und 
Wirkungsmodelle sowie Weiterent-
wicklung des eigenen Ansatzes

Persönlichkeiten und deren Ansätzen. 
Die Auswahl ist mit ihrem mehrstufigen, 
internationalen Prozess dem Investi-
tionsverfahren von Wagniskapitalgebern 
nachgebildet (mehr zu dem Prozess auf 
Seite 33). Am Ende des Auswahlprozesses 
steht die feierliche Aufnahme (die soge-
nannte Ashoka-Induction), bei der die neu 
aufgenommenen Fellows und ihre Arbeit 
vor rund 500 geladenen Gästen öffentlich 
präsentiert und gewürdigt werden.

01. ASHOKA-VENTURE

ASHOKA 
VENTURE

ASHOKA-
FELLOWSHIP &  
COMMUNITY

ÖKOSYSTEM-
PROGRAMME
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Seit Mitte Oktober 2019 bin ich als Teilzeitkraft im Bereich »Finan-
ce & Operations« bei Ashoka Deutschland für Rechnungsprüfung, 
Zahlungsmanagement, vorbereitende Buchhaltung und so weiter 
zuständig. Was für eine trockene Angelegenheit, denkt manch 
eine*r vielleicht nun. Ich aber kann sagen: Bei Ashoka bekommt 
man auch bei dieser Arbeit viele spannen-
de Einblicke in faszinierende Projekte. Es 
ist einfach wunderbar, all die innovativen 
Ideen der Ashoka-Fellows, Partner*innen 
und des Ashoka Support Networks ken-
nenzulernen. Es ist ebenso wunderbar, im 
Ashoka-Team mit ausgesprochen netten 
Kolleg*innen zusammenzuarbeiten, die – 
von Enthusiasmus getrieben – die Gesell-
schaft und die Welt im Ganzen zum Positi-
ven verändern möchten. Kolleg*innen, die 
sich mit großem Einsatz um junge Sozial-
unternehmer*innen und deren Probleme, 
aber auch umeinander kümmern, und mit 
ihren kreativen Ideen diesen Prozess vor-
antreiben. Umso mehr tut es mir manch-
mal leid, dass ich all diese Personen mit Banalitäten wie Anfor-
derungen an eine korrekte Rechnung nach deutschem Steuerrecht 
quälen muss. Aber das Dahinter muss eben auch stimmen. 
Bei und für Ashoka arbeiten zu können bedeutet auch, einen Beruf 
mit meinen privaten Interessen zu verbin-
den: Ich unterstütze zwei syrisch-libane-
sische Geflüchtetenfamilien und habe in 
meinem Stadtteil eine Transition Town-
Bewegung mit aufgebaut. Bevor ich mich 
bei Ashoka bewarb, war mir klar, dass ich 
mich auch beruflich gerne im sozial-öko-
logischen Sektor engagieren wollte. Ich 
erinnerte mich, dass mir die Geschäfts-
führerin eines Kulturzentrums vor einigen 
Jahren von einer beeindruckenden Non-
Profit-Organisation erzählt hatte: Ashoka. 
Als ich auf deren Website eine Stellenan-
zeige las, dachte ich mir: Das passt perfekt! 
Ich arbeite in Teilzeit, da die Ashoka-Welt 
nur ein Teil meiner Arbeit ist. Seit mehr als 
30 Jahren bin ich in der Kabarettwelt unterwegs, vor neun Jahren 
habe ich mich als Künstleragentin selbstständig gemacht. Derzeit 
vertrete ich vier Kabarettist*innen. 

Birgit Söll

ASHOKA
Bedeutet im indischen Sanskrit »das aktive 
Überwinden von Missständen«

Ich erinnere mich noch an den Tag, als ich als Werkstudentin im 
Ashoka-Büro in München zu arbeiten begann. Von Ashoka hatte 
ich bereits an der Uni gehört, seit Herbst 2016 studiere ich Ma-
nagement Sozialer Innovationen in München. Die Organisation 
und das Team dahinter zu erleben und mit ihnen zusammen zu 

arbeiten, empfinde ich seit meinem Start 
vor zehn Monaten als unglaublich inspi-
rierend: wie alle an alles zu denken schei-
nen, um den Fellows die bestmögliche Un-
terstützung zu bieten; wie alle, die an dem 
Prozess beteiligt sind, mitfiebern, wenn 
es darum geht, neue Fellows auszuwäh-
len; wie jede*r, der oder die neu zu Ashoka 
kommt, direkt mitgerissen wird von dieser 
Mentalität.
In meiner Rolle als Werkstudentin habe ich 
die Chance, besonders viele Bereiche des 
Ashoka-Alltags zu unterstützen und ken-
nenzulernen: Von der Buchhaltung über 
Kommunikationsthemen auf Social Media 
bis hin zur Auswahl von Fellows und der 

Organisation unserer Veranstaltungen. 
Ashoka bedeutet für mich, sehr viele Erfahrungen und Wissen in 
einem Netzwerk aus großartigen Persönlichkeiten zu sammeln. 
Dabei ist es für mich persönlich eine besondere Bereicherung, 

Sozialunternehmertum quasi live zu erle-
ben und Changemaker auf ihrem Weg des 
Wirkens begleiten zu können. Wenn ich 
montags und dienstags im Ashoka-Büro 
am Prinzregentenplatz sitze, wenn ich 
an Videokonferenzen teilnehme oder mit 
Kolleg*innen, Fellows und Partner*innen 
telefoniere, wird die Welt, die während des 
Studiums reine Theorie war, Realität. 

Anne Korinth

SOCIAL MEDIA
Ashoka Deutschland ist in verschiedenen  
sozialen Netzwerken zu finden: Instagram  
(@ashoka_deutschland), Twitter (@AshokaDE), 
Facebook (@ashokadeutschland), Xing sowie 
LinkedIn.

02. ASHOKA-FELLOWSHIP & COMMUNITY
 
Die Aufnahme in die Ashoka-Fellowship 
ist auf Lebenszeit angelegt und berück-
sichtigt damit, dass Ashoka-Fellows an 
der Lösung komplexer gesellschaftlicher 
Herausforderungen mitarbeiten – eine 
Arbeit, die nicht in wenigen Jahren abzu-
schließen ist. Im Fokus unserer Begleitung 
steht die Einbindung der Fellows in eine 
internationale Gemeinschaft (die Com-
munity), zu der neben den Fellows rele-
vante Akteur*innen aus Wirtschaft und 
Politik, Stiftungen und Wohlfahrtsorga-
nisationen gehören. Die stetige Vertiefung 
der Beziehung zwischen den Mitgliedern 
der Community, die von Ashokas For-
maten angeregt wird, ist Voraussetzung 
für eine langanhaltende und effektive 
Zusammenarbeit. Dabei kuratiert Ashoka 
die Begegnungen und den Austausch in 
der Gemeinschaft in Hinblick auf folgende 

Bereiche: Verbreitungsstrategien, Wir-
kungsorientierung, systemische Verände-
rung, Führungsmodelle und persönliche 
Entwicklung/Wohlbefinden (Wellbeing). 
Bei Bedarf erhalten Fellows über die 
Unterstützung aus der Community heraus 
ein bedarfsgerechtes Lebenshaltungskos-
tenstipendium von bis zu drei Jahren.
Bei der Begleitung binden wir zahlreiche 
Partner*innen ein. Insbesondere unter-
nehmerische Persönlichkeiten aus der 
Wirtschaft, die sich beispielsweise durch 
ein Engagement in unserem Ashoka 
Support Network (ASN) oder als Teil des 
Netzwerkes aus Coaches und Berater*in-
nen mit ihrer Expertise und Erfahrung für 
Sozialunternehmer*innen und Ashoka 
einsetzen können; professionelle Pro-
bono-Partner*innen, die den Fellows 
unentgeltlich Beratungsleistungen zur 

ZIELGRUPPE 

Ashoka-Fellows und Community  
(Mitglieder von Fellow-Teams, Ashoka 
Support Network, Partner*innen)

LEISTUNGEN (AUSWAHL):

• Lebenshaltungskostenstipendium  
(bei Bedarf)

• mehrtägiger Workshop zur  
Wirkungsstrategie mit neuen Fellows 
(Onboarding)

• Jahresgespräche und Einzelbeglei-
tung durch Ashoka-Mitarbeiter*innen

•	kontinuierliche Vernetzung von 
Fellows mit dem Ashoka Support 
Network und Pro-bono-Partner*in-
nen, etwa für persönliches Coaching, 
Rechtsberatung oder Lobbying
beratung

• regionale und überregionale  
Community-Veranstaltungen

• nationale und europäische Work-
shops zu aktuellen Schwerpunkt-
themen, beispielsweise systemische 
Wirkung, New Leadership oder 
Wellbeing

• organisierter Informations- und  
Wissensaustausch innerhalb der 
Community

• Vermittlung von externen Angeboten 
und Kontakten zu Konferenzen,  
Fachgremien, potenziellen Partner*
innen in Politik, Wirtschaft, Sozial-
sektor etc.

• Aufbau und Pflege von Pro-bono-
Partnerschaften

ERWARTETE WIRKUNG:

• das Stipendium ermöglicht es den 
Fellows, sich zu voll auf die Verbrei-
tung des innovativen Ansatzes zu 
konzentrieren

• die Ashoka-Community vertraut sich, 
hilft sich und fühlt sich miteinander 
verbunden

• Fellows und ihre Mitarbeiter*innen 
erhalten neue Impulse, Ressourcen 
und Kompetenzen zur Stärkung ihrer 
Organisationen und um systemisch 
zu wirken

• die direkte und systemische Wirkung 
von Organisationen/Unternehmungen 
der Fellows wird vergrößert

Verfügung stellen, sowie kooperierende 
Stiftungen und Unternehmen, meist be-
zogen auf bestimmte Themengebiete.
Darüber hinaus kann Ashoka Kontakte 
zu den 3.600 Ashoka-Fellows in anderen 
Ländern knüpfen und so den fachlichen 
Austausch zwischen Fellows unterstützen.
Ashoka ist kein klassischer Investor. Wir 
stellen keinerlei finanzielle Projekt- und 
Organisationsförderung für Fellows zur 
Verfügung. Ashoka-Fellows bleiben auch 
immer Kapitän*innen auf ihrem eigenen 
Schiff, so nennen wir das. Sie behalten alle 
Freiheiten und die volle Verantwortung für 
ihre Organisation und ihre Idee. Ashoka 
will aber ermöglichen, begleiten, vernet-
zen, Türen öffnen und in konstruktiven 
Diskussionen immer wieder ihre Gegen-
über herausfordern.

Die Wirkungslogik von Ashoka-Fellowship & Community
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Einzelförderung reicht nicht. Wir arbeiten 
daran, mehr Verständnis und Unterstüt-
zung für Sozialunternehmer*innen in 
Deutschland zu schaffen und die Rahmen-
bedingungen für soziale Innovation in 
Deutschland zu verbessern.
Durch Öffentlichkeitsarbeit – beispiels-
weise in Form von Vorträgen und auf 
Konferenzen – verbreiten wir anhand 
der Beispiele von Ashoka-Fellows die 
Idee, immer mehr Menschen als Gestal-
ter*innen der Gesellschaft zu befähigen. 
In Studien und Konzeptpapieren zeigen 
wir prominente Herausforderungen des 
Feldes auf und schlagen Lösungsansätze 
vor. In ausgewählten Themen werden wir 
selbst aktiv. Unser Verständnis ist das 
eines Inkubators, der gemeinwohlorien-
tierte Initiativen nach einer intensiven 
Phase des Aufbaus und der Begleitung in 
die Selbstständigkeit entlässt:

Fokus auf Jugendliche
In unserer Wirkungskette beschreiben 
wir fehlende Vorbilder und Möglichkeiten 
für selbstbestimmtes Jugendengagement 
als Herausforderungen. Nach eigenen Er-
fahrungen in der Begleitung von Jugendli-
chen (Youth Venture-Programm, bis 2015) 
und der Verbreitung der erprobten Metho-
dik durch andere Organisationen (2015 
bis 2017) sowie dem Beitrag zum Aufbau 
eines internationalen Netzwerks von aus-
gewählten Changemaker Schools (2014 bis 
2017) fokussieren wir unsere Aktivitäten 

im Bereich Kinder- und Jugendförderung 
heute vor allem darauf, in diesem Feld en-
gagierte Ashoka-Fellows zu stärken und 
(international) zu vernetzen. Mit Chan-
gemakerXchange haben wir – gemein-
sam mit der Robert Bosch Stiftung – ein 
globales Netzwerk besonders engagierter 
junger Gründer*innen etabliert, das 2020 
ausgegründet und ab dann organisato-
risch auf eigenen Beinen stehen wird.

Ein Ökosystem für Professionalisierung 
und Organisationsentwicklung
Nachdem wir 2011 in einer Studie erstmals 
Hindernisse in der Verbreitung sozialer 
Innovationen herausgearbeitet hatten, 
starteten wir unterschiedliche Initiativen 
mit dem Ziel, Hürden in Professionalisie-
rung und Etablierung zu überwinden. Seit 
2011 gibt es den Social Reporting Standard 
als Standard für wirkungsorientierte Be-
richterstattung, den wir im Konsortium 
mitentwickelten und seitdem seine Ver-
breitung unterstützen. Aus der Finanzie-
rungsinitiative ging die 2013 gegründete 
Finanzierungsagentur für Social Entre-
preneurship (FASE) hervor, die Sozial-
unternehmer*innen und Geldgeber*in-
nen aller Art zusammenbringt, um neue 
Erfolgsbeispiele für die Kombination von 
Investitionen und Förderungen zu schaf-
fen. Die 2013 begonnene Karriereinitiative 
mündete in der von Ashoka mitgegrün-
deten Personal- und Karriereagentur Ta-
lents4Good. Das von uns aufgebaute und 

ausgegründete Programm Engagement 
mit Perspektive (PEP) bietet mit Stipen-
dien, Weiterbildungen und begleitenden 
Coachings jungen Weltveränderer*innen 
Perspektiven, sich zu professionalisieren. 
Es wird seit September 2017 unter dem 
Dach der Zukunftswerft gUG weiterge-
führt. 

Ein Ökosystem, das (indirekte) Verbrei-
tung und Etablierung sozialer Innovatio-
nen ermöglicht
Während sich in den vergangenen Jahren 
das oben beschriebene Ökosystem er-
freulich entwickelt hat und immer mehr 
Akteur*innen wirkungsvoll und sektor-
übergreifend aktiv sind, stoßen Sozial-
unternehmer*innen – geht es darum, ihre 
sozialen Innovationen zu verbreiten und 
zu etablieren – nach wie vor an gläserne 
Decken. Daher liegt unser Fokus mittler-
weile auf dem Aufbau eines Ökosystems, 
das sich auf das Potenzial von Sozialun-
ternehmer*innen fokussiert, systemische 
Wirkung zu erreichen und den Status quo 
in einem gesellschaftlichen Themenfeld 
nachhaltig zum Besseren zu verändern. 
Hierfür führen wir unseren bestehenden 
Dialog  mit der Politik fort – Ashoka ist 
seit 2017 Gründungs- und Vorstands-
mitglied des Social Entrepreneurship 
Netzwerks Deutschland (SEND e.V.) – und 
bauen das Miteinander mit Wohlfahrt, 
Politik und Wirtschaft weiterhin zu Part-
nerschaften aus.

03. GESTALTUNG DES ÖKOSYSTEMS FÜR SOZIALE INNOVATION

ZIELGRUPPE

Je nach Initiative
• Politik und Verwaltung, Wohlfahrts-

organisationen, Stiftungen, konven-
tionelle und soziale Investor*innen, 
Fachkräfte aus der Wirtschaft, Wirt-
schaftsunternehmen, Jugendliche, 
Schulen und Bildungseinrichtungen

LEISTUNGEN

• Dialog mit den oben genannten 
Zielgruppen, Netzwerkaufbau und 
-pflege

• Newsletter, Vorträge, Studien mit 
Fokus auf Chancen und Herausfor-
derungen in der Verbreitung sozialer 
Innovationen

• gezielte Initiativen, um Hürden für 
die Verbreitung sozialer Innovationen 
abzubauen

• (indirekte) Förderung von selbstbe-
stimmtem Jugendengagement

• Schnittstelle zu (Co-) Gründungen; 
Mitarbeit im SEND e.V. und in der 
Social Reporting Initiative

ERWARTETE WIRKUNG

• Aufbau und Wachstum eines lebhaf-
ten Netzwerks, das Möglichkeiten 
bietet für immer mehr Menschen, 
entlang ihrer Lebenslage und Exper-
tise eine aktive Rolle in der Förderung 
sozialer Innovationen zu finden und 
ihr Potenzial als Changemaker zu 
entfalten

• Hürden für die Verbreitung sozialer 
Innovationen werden im Zusammen-
spiel relevanter Akteur*innen abge-
baut

Wirkungslogik der Ashoka Ökosystem-Programme 

Ashokas Lösungsansatz  
im Überblick
In folgender Übersicht sind die Programme und Initiativen von Ashoka dort aufgeführt, wo im Problem-
baum sie ansetzen – in der Zusammenschau ergibt dies unseren Lösungsansatz.

URSACHE
Wenig Förderung von 
selbstbestimmtem 
Jugendengagement

ARBEIT MIT  
JUGENDLICHEN 
UND JUNG
ERWACHSENEN

ASHOKA- 
FELLOWSHIP & 
COMMUNITY

ASHOKA- 
VENTURE &  
FELLOWSHIP

ÖKOSYSTEM-INITIATIVEN 
MIT FOKUS AUF  
ORGANISATION (2011-2017)

ÖKOSYSTEM-INITIATIVE  
»SYSTEMIC CHANGE« (SEIT 2017)

URSACHE
Fehlende Orte für 
hauptberufliche 
Sozialunternehmer*
innen, sich zu vernet-
zen, auszutauschen, 
zusammen zu arbeiten

URSACHE
Zu wenig Wissen über 
Wege systemischer 
Veränderung

URSACHE
Geringe Sichtbarkeit 
(inter)nationaler  
Erfolgsbeispiele syste-
mischer Wirkung

URSACHE
Zu wenige sichtbare 
Rollenvorbilder

URSACHE
Fehlende Finanzie-
rungsinstrumente, 
Karrierewege und 
Wirkungsstandards

URSACHE
Wenige Kooperatio-
nen von Sozialunter-
nehmer*innen mit 
bestehenden großen 
Akteur*innen

URSACHE
Zu wenig Fokus auf 
und Anreize für (För-
derung) systemischer 
Wirkung im Sozial-
sektor

PROBLEM
Zu wenige Menschen 
tragen selbstbestimmt 
zur Lösung von gesell-
schaftlichen Proble-
men bei

PROBLEM
Organisationen /
Initiativen von Sozial-
unternehmer*innen 
sind unzureichend auf 
Verbreitung / Wachs-
tum vorbereitet

PROBLEM
Lösungen von So-
zialunternehmer*innen 
verändern / verbessern 
bestehende gesellschaft-
liche Systeme nicht  
tiefgreifend genug

FOLGE
Viele gesellschaftliche Probleme werden nicht 
angegangen oder nicht effektiv bzw. sinnvoll ge-
löst; Gelder werden verschwendet. Existierende 
wirksame Lösungen werden nicht entdeckt und 
verbreiten sich nicht.
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Vier Jahre bin ich nun schon bei Ashoka – wie die Zeit vergeht! Und 
immer noch freue ich mich jeden Tag auf die Arbeit mit diesem 
Wahnsinns-Team, diesen Wahnsinns-Fellows, dieser Wahn-
sinns-Community in Deutschland, Europa und global. Eine Com-
munity, die etwas bewegt und verändert, mit so viel Smartness, so 
viel Hingabe und schier unerschöpflichem Drive. Ich empfinde es 
als großes Privileg, so arbeiten zu dürfen. Und mit diesen Change-
makern zu arbeiten, von denen wir immer reden und die diesem 
Magazin ihren Namen geben. Alle, die diese Zeilen gerade lesen.
Wie sieht also mein Arbeitsalltag aus? Kurz gesagt, entweder sitze 
ich vor Zahlen und Excel, oder ich sitze in einem deutschen oder 
internationalen Call. Mein Schwerpunkt liegt nach vier Jahren 
nun darauf, dass die Gelder, die wir erhalten, auch richtig verteilt 
und verausgabt werden. Sei es bei der Aufteilung von Gehältern 
oder der Zuordnung von Ausgaben. Und das mache ich bei allen 
Ausgaben, die Deutschland betreffen be-
ziehungsweise bei allen Geldern, die von 
Deutschland aus in anderen Ländern ge-
steuert werden. Das nennt sich Internatio-
nal Financial Grant Management und auch 
wenn die Bezeichnung für die meisten 
nicht unbedingt nach Spaß klingt – ich 
habe ihn. Ich lerne die ganze Bandbreite 
unserer internationalen Programme ken-
nen, bin ständig im Austausch mit Ländern 
auf der ganzen Welt, auch mit unserem Fi-
nanzteam in Indien, und darf mit Zahlen 
arbeiten. Als Vertreterin der deutschen Fi-
nanzen bin ich auch Teil unseres europäi-
schen Finanzteams, das aufgrund der vie-
len europäischen Programme von Ashoka 
inzwischen eng zusammenarbeitet. Zu meinen Aufgaben gehört 
natürlich auch, die Jahresabschlussprüfung in Deutschland zu be-
gleiten, Gemeinnützigkeitsrecht und die entsprechende steuerli-
che Handhabe zu kennen.
Meine zweite Leidenschaft, neben den Zahlen, sind Menschen, 
besonders die Menschen von Ashoka. Ich bin im deutschen Team 
Teil des gewählten People Teams, das sich um sensible Human 
Resources-Themen kümmert. Dazu zählen beispielsweise unser 

Lisa Duelberg

»Meine zweite Leidenschaft, neben den 
Zahlen, sind Menschen, besonders die 

Menschen von Ashoka.«

internationaler Einstellungsprozess, die allgemeine Feedback-
kultur, unser internationales Gehaltsgefüge, Verträge und, und, 
und. Eine lange Liste und dazu kommt, dass das deutsche Team 
stetig wächst – ich habe also immer genug zu tun. Und da ich 
das offenbar ganz gut mache, sitze ich nun auch in einem glo-
balen Gremium, das sich um selbige Themen auf globaler Ebene 
kümmert und versucht, bestehende Prozesse, Regeln und Vorga-

ben mit internationalen Kollegen weiter-
zuentwickeln und anzupassen. 
Und wenn dann noch Zeit bleibt, beant-
worte ich auch Fragen wie: Wieso kann 
ich den Ordner auf SharePoint (eine Web-
anwendung von Microsoft, mit der wir 
arbeiten) nicht sehen? Meine Emaila-
dresse funktioniert nicht mehr, kannst du 
helfen? Oder auch: Kannst du heute bitte 
spontan eine Meditation anleiten? Ashoka 
fühlt sich für mich nach Ankommen und 
zugleich nach Weiterkommen an. Danke 
für vier tolle Jahre Changemaking mit euch.

 

PEOPLE TEAM
Das deutsche Ashoka-Team arbeitet im New 
Work-Modus. Da dürfen auch Themen wie 
Personalführung, Wohlbefinden und Weiter-
entwicklung des Teams nicht zu kurz kommen 
– um all das kümmert sich das People-Team. 
Dieses Team besteht aus vier Personen, die 
sich im Kollektiv für die Personalführung und 
Weiterentwicklung kümmern.

AUSWAHLPROGRAMM (ASHOKA-VENTURE) 

Ressourcen, Leistungen und 
Wirkungen im Berichtszeitraum

»Ich habe mich jederzeit so gut 
aufgehoben und begleitet gefühlt 

wie unter der besten Sorte von 
Freunden – die, die eben auch mal die 

unbequemen Fragen stellen, aber  
nicht, um dich klein zu machen.«

Sarah Hüttenberend,  
Ashoka-Fellow seit 2020

UNSERE  
PRINZIPIEN  
DER WIRKUNGS-
BERICHT- 
ERSTATTUNG:

Wirkung ist ein 
großes Wort. In 
unserer Darstellung 
verpflichten wir 
uns zu diesen 
Grundsätzen:

1. Wir unterschätzen 
unsere Wirkung lieber  
als dass wir sie 
überschätzen.

2. Wir machen unsere 
Annahmen explizit.

3. Wir betrachten 
auch die negativen 
Folgen unseres Tuns.

RESSOURCEN

• 62.734 € Personalkosten des Ashoka-
Teams

• 17.436 € Sachkosten
• Zeit der externen Jurymitglieder und 

Ashoka-Zweitgutachter*innen
• Engagement des Nominator*innen-

Netzwerks
• Partner stellte Räume für die Aus-

wahltage in München kostenfrei zur 
Verfügung

LEISTUNGEN

• Aufnahme von 225 Neu-Nominierun-
gen, genauere Prüfung von circa 90 
Kandidat*innen durch Innovations-
analysen, Gespräche mit Expert*in-
nen, Referenzchecks und Interviews 
mit 65 Kandidat*innen und 80 Ex-
pert*innen, Auswahl und Aufnahme 
von vier neuen Ashoka-Fellows 

• kritische Evaluation des Auswahlpro-
zesses, Konzentration auf Kandidatin-
nen sowie Anpassungen im Prozess 
zur Förderung von Geschlechter-
gleichberechtigung 

• Empfehlung von circa 35 Projekten an 
andere Förderer

• Durchführung von vier Workshops zu 
systemischer Wirkung mit insgesamt 
24 Teilnehmer*innen 

• Newsletter-Nominierungskampagne 
mit Einblick in den Auswahlprozess 
für mehr Transparenz und eine Quali-
tätsstärkung der Nominierungen 

• engere Zusammenführung des Such- 
und Auswahlprozess auf europäischer 
Ebene: Einführung eines paneuro-
päischen Venture-Modells für eine 
effizientere Ressourcenaufteilung, 
Mitorganisation von zwei paneuropäi-
schen Auswahlpanels

• operative Umsetzung der Google 
Impact Challenge mit einem paneuro-
päischen Team; europaweite Suche 
und Auswahl von Nominierten aus den 
Bereichen Sicherheit im Netz, Hass
rede (hate speech) und Extremismus

WIRKUNG

• 75% der neuen Fellows haben durch 
den Auswahlprozess ihr Netzwerk 
erweitern können 

• 100% der neuen Fellows haben den 
Auswahlprozess als wertvolle Lerner-
fahrung wahrgenommen 

• 100% der Kandidat*innen haben 
durch den Workshop ein besseres 
Verständnis zu indirekter und syste-
mischer Wirkung erhalten 

• 75% der neuen Fellows geben an, 
dass der Auswahlprozess ihnen ge-
holfen hat, ihre systemische Strategie 
weiterzuentwickeln 

• 25% der neuen Fellows nahmen sich 
erst durch den Auswahlprozess als 
Sozialunternehmer*in wahr (2017: 
33% und 2018: 25%) [1]

• übertragbares Wissen zu Innovatio-
nen, Trends und Förderbedarfen von 
Organisationen wird geschaffen und 
an andere Akteure weitergegeben; 
Synergien zwischen Nominator*in-
nen, Expert*innen und Förderern 
werden ermöglicht

• auch Kandidat*innen, die nicht aus-
gewählt werden, entwickeln durch 
die Gespräche ihre Ansätze weiter, 
werden mit anderen Akteur*innen 
vernetzt und erhalten Informationen 
zu Fördermöglichkeiten im Sektor

• selbst bei Absage mit konstruktivem 
Feedback und möglicher Vernetzung 
mit anderen Organisationen/Netz-
werken/Förderern lässt sich Enttäu-
schung kaum vermeiden

• die Hervorhebung von Einzelnen birgt 
die Gefahr, Einzelne zu überhöhen 
(in der Branche diskutiert als Hel-
densyndrom) und die Leistung von 
Teams nicht ausreichend (öffentlich) 
anzuerkennen. Dadurch, dass Teams 
bereits im Auswahlprozess verstärkt 
eingebunden werden, wirken wir dem 
entgegen. Es bleibt jedoch eine He-
rausforderung, dass auch bei Grün-
der*innenteams am Ende in der Regel 
nur eine*r Ashoka-Fellow wird. Damit 
versuchen wir sensibel umzugehen.
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RESSOURCEN

• 214.405 € Personalkosten des  
Ashoka-Teams (davon 89.000 € für 
die rechts genannten Leistungen [ 2 ])

• 67.734 € Sachkosten
• 185.654 € Stipendien an deutsche 

Fellows
• Zeit der Ashoka Support Network-

Mitglieder [ 3 ]

• zeitliches Engagement von  
Pro-bono-Partner*innen im Wert  
von 390.000 € [ 4 ] und dem Coaching-
Netzwerk im Wert von circa  
60.000 € [ 5 ]

LEISTUNGEN (AUSWAHL)

• zehn laufende Stipendien
• 36 Jahresgespräche und im Schnitt 

fünf Stunden individuelle Begleitung 
pro Fellow

• 61 gezielte Verknüpfungen zwischen 
Fellows, Ashoka Support Network-
Mitgliedern und dem erweiterten 
Netzwerk, resultierend aus Beratung 
oder Zusammenarbeit 

• darüber hinaus kontinuierliche nicht 
verfolgte Verknüpfungen zwischen 
Mitgliedern der Ashoka-Community

• Vermittlung von 38 Pro-bono-Bera-
tungen, Aufbau von drei neuen Pro-
bono-Partnerschaften, Vermittlung 
von 20 Coachings

• Pilotierung von drei neuen Unter-
stützungsformaten für Fellows (unter 
anderem »Ashoka Türöffner«) und 
Fortsetzung bestehender Unterstüt-
zungsformate (etwa »Accelerator 
Panel« sowie digitaler Wissensaus-
tausch)

• elf mehrtägige Workshops auf na-
tionaler und europäischer Ebene zu 
unseren Schwerpunktthemen (unter 
anderem systemische Veränderung, 
New Leadership, Lobbying)

• ein mehrtägiges bundesweites 
Community-Treffen, ein halbtägiges 
bundesweites Community-Treffen, 
acht regionale Treffen und sechs stra-
tegische Sitzungen über die Weiter-
entwicklung der Gemeinschaft

• zwei mehrtägige Wirkungsworkshops 
für neue Fellows

→ 73% der Fellows haben mindestens 
eine Leistung im Jahr in Anspruch ge-
nommen, davon 28% mehr als sechs 
Leistungen

FÖRDERPROGRAMM (ASHOKA-FELLOWSHIP & COMMUNITY)

WIRKUNG [ 6 ]

• 83% der Fellows geben an, durch 
Ashoka mehr über Wirkungsorientie-
rung erfahren zu haben

• 66% geben an, durch Ashoka ihre 
Wirkungsberichterstattung weiter-
entwickelt zu haben

• 73% geben an, dass sie durch Asho-
ka mehr über indirekte/systemische 
Wirkstrategien erfahren haben

• 68% geben an, dass sie durch Ashoka 
einen verstärkten Fokus auf indirekte 
und systemische Wirkung legen

• 63% geben an, dass sie sich durch 
Ashoka dabei unterstützt fühlen, ihre 
systemische Vision umzusetzen

• 98% geben an, dass die Wahl zum 
Ashoka-Fellow hat einen positiven 
Einfluss auf ihre Außenwirkung hatte

• 83% der Fellows, die ein Stipendium 
erhalten haben, geben an, dass ihnen 
das Stipendium dabei half, sich zu 
100% auf die Verbreitung ihrer Idee 
zu konzentrieren

• der Promotorenüberhang (Net Pro-
moter Score, NPS) der Ashoka-Fel-
lowship beträgt aktuell 9,5 [ 7 ]

GESTALTUNG DES »ÖKOSYSTEMS« FÜR SOZIALE INNOVATION 

RESSOURCEN

• 198.540 € Personalkosten des  
Ashoka-Teams

• 64.625 € Sachkosten
• zeitliches Engagement von Pro-bono-

Partnern im Wert von 249.051 € [ 8 ]

FOKUS AUF SYSTEMISCHE  
WIRKUNG

NETZWERK- UND  
ÖFFENTLICHKEITSARBEIT

ARBEIT MIT JUGENDLICHEN UND 
JUNGEN ERWACHSENEN 

LEISTUNGEN (AUSWAHL)

• Erarbeitung, Veröffentlichung und 
Verbreitung der Studie »Wenn aus 
klein systemisch wird« (mit McKinsey 
& Company) im Frühjahr 2019, inklu-
sive diversen Vorträgen, Workshops, 
Panelteilnahmen zur Verbreitung der 
Erkenntnisse

• Aufarbeitung und Verbreitung von 
Wissen rund um systemische Wirk-
strategien in diversen Formaten, 
unter anderem www.changema-
king.net,einem Online-Kurs für die 
europäische Ashoka-Fellowship und 
Artikeln/ Vorträgen

• Vorbereitung der Studie »Embracing 
Complexity« zur Finanzierung syste-
mischer sozialer Innovationen in breit 
angelegter internationaler Partner-
schaft 

• Engagement im Vorstand des  
SEND e.V.

• diverse Einzelgespräche und Teilnah-
me an Konferenzen, Workshops und 
Panels

• inhaltliche Begleitung von Partner-
schaften und Ausgründungen 

• Mitarbeit in der Social Reporting 
Initiative 

• Öffentlichkeitsarbeit und Kommuni-
kation

• Strategie und Planung von Ashoka 
Deutschland

• Begleitung des Changemaker
Xchange-Programms 

• Austausch mit Fellows, die mit  
Kindern und Jugendlichen arbeiten

• Koordination des Teams aller europäi-
schen Ashoka-Initiativen mit einem 
Fokus auf junge Changemaker

WIRKUNG [ 9 ]

• Verbreitung des Wissens über die 
Potenziale von Sozialunternehmer-
tum: Fakten aus der Studie wurden im 
Fachdialog übernommen, aber auch 
in öffentliche Debatte im Bundestag 
im April 2019 eingebracht

• Befähigung von Changemakern, ihre 
Aktivitäten im Hinblick auf syste-
mische Wirkung zu bewerten und 
weiter zu entwickeln

• Beitrag zur Entwicklung einer Bran-
chenmeinung zum Thema Finanzie-
rung systemischer sozialer Innova-
tionen als Basis für den Dialog mit 
Förderern

• Aufmerksamkeit für die Potenzia-
le von Sozialunternehmertum und 
Unterstützungsmöglichkeiten vor 
allem bei (politischen) Entscheider- 
*innen und in der Verwaltung sowie 
bei Entscheider*innen und Multipli-
kator*innen 

• Stärkung des Social Reporting 
Standard als Weg für vergleichbare 
Wirkungsberichterstattung

• Erhöhung der Netzwerkdichte im 
sozialunternehmerischen Sektor als 
Basis für gegenseitiges Verständnis, 
Informationsfluss und Zusammen-
arbeit

• die Wirkung des Changemaker
Xchange-Programms wird ausführlich 
auf der Webseite des Programmes 
dargestellt 

• Verbesserter Austausch, Transfer  
von Ideen und Wirkungsorientie-
rung in deutschen und europäischen 
Initiativen

[1] Quelle: Jährliche Fellow-Umfrage (Ver-
gleichswerte aus den Vorjahren). 
[2] Neben den hier aufgeführten direkten Be-
gleitungs- und Vernetzungsleistungen setzten 
wir Personalkosten i.H.v. 125.000 € ein, um 
das Ashoka Support Network zu betreuen und 
auszubauen sowie Projekte mit investierenden 
Partnern umzusetzen, durch die jeweils Teilen 
der Ashoka-Fellowship-Stipendien, inhaltliche 
Vernetzung und Begleitung zukamen.

[3] Aktuell nicht genau quantifiziert. Wird für 
2020 erhoben. 
[4] Abfrage bei Pro-bono-Partner*innen nach 
ihrem Einsatz im Kalenderjahr auf Basis der 
Tages- und Stundensätze für nicht-gewinnori-
entierte Organisationen 
[5] Geschätzter Wert: durchschnittlich 20 Stun-
den pro Coaching und 150 € Stundensatz 
[6] Grundlage: Fellow-Umfrage 2020, n= 45  
[7] Messung des Net Promoter Score: »Auf 

einer Skala von 0-10: Wie wahrscheinlich ist 
es, dass du die Ashoka-Fellowship einem*r an-
deren Sozialunternehmer*in weiterempfehlen 
würdest?« (0= sehr unwahrscheinlich, 10= sehr 
wahrscheinlich) 
[8] Abfrage bei Pro-bono-Partner*innen nach 
ihrem Einsatz im Kalenderjahr auf Basis der 
Tages- und Stundensätze für nicht-gewinnori-
entierte Organisationen 
[9] Wirkungen im Bereich Ökosystem nicht 
systematisch erfasst
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MASSNAHMEN ZUR BEGLEITENDEN EVALUATION UND 
QUALITÄTSSICHERUNG
Externe Expert*innen und Jurymitglieder gehören fest zum Aus-
wahlprozess für Ashoka-Fellows. Ashoka Deutschland befragt 
mindestens alle zwei Jahre Fellows und Unterstützer*innen nach 
ihren Erfahrungen, um die Wirkung unserer Aktivitäten zu erfas-
sen. Auch Ashoka Global führt regelmäßig Umfragen zur Effek-
tivität der Förderung durch (siehe dazu die Ergebnisse der 2018 
Global Fellows Study: »The Unlonely Planet: How Ashoka Acce-
lerates Impact«).
Das Team von Ashoka kommt rund sechs Mal im Jahr zu Team-
tagen zusammen, bei denen alle Mitarbeiter*innen die eigenen 
Arbeitsergebnisse in den Programmen reflektieren und Verbes-
serungsvorschläge diskutieren. Jede*r Mitarbeiter*in formuliert 
darüber hinaus mit einem*r Sparringspartner*in Zielvereinba-
rungen, die allen anderen Mitarbeiter*innen zugänglich sind und 
regelmäßig diskutiert werden.
Insbesondere für die Gestaltung der Ökosystem-Themen profitiert 
Ashoka von einer jährlichen Strategiestudie mit McKinsey & Com-
pany und seit 2018 von der Arbeit des Ashoka Learning and Action 
Centers, kurz LAC (mehr dazu auf S. 69 im Heft; die publizierten 
Studien sind dort und auf der Website des LAC zu finden).
Nach außen berichtet Ashoka auf Basis des Social Reporting Stan-
dard (SRS) und ist regelmäßig Gegenstand wissenschaftlicher For-
schung, die vom Team mit Daten und Interviews unterstützt wird.

VERGLEICH ZUM VORJAHR: GRAD DER ZIELERREI-
CHUNG, LERNERFAHRUNGEN UND ERFOLGE
Der Prozess, aus unterschiedlichen Gruppen – Ashoka-Fellows, 
Unterstützer*innen, Partner*innen – eine Gemeinschaft zu bil-
den, braucht Zeit. Auch 2019 haben wir daher einen Fokus dar-
aufgelegt, die gemeinsame Identität der Ashoka-Community zu 
stärken und die Netzwerkdichte als Basis für vertrauensvollen 
Austausch und Zusammenarbeit zu steigern. Das Community-
Treffen brachte Mitstreiter*innen, Unterstützer*innen, Part-
ner*innen und das Ashoka-Team zusammen. Weitere Formate 
konnten wir pilotieren, beispielsweise das »Community-Deve-
lop« – ein Format, bei dem Mitglieder der Community Ideen ein-
bringen und umsetzen, wie sich diese Gemeinschaft weiter ent-
wickeln kann. Ashoka wird immer mehr zu einer Plattform und 
Verknüpferin für Changemaker. 
2019 haben wir viel Wissen aufbereitet und Impulse gesetzt, um 
über systemisches Wirken und dessen Potenziale zu informieren, 
ins Gespräch zu kommen und eine Basis zu legen für nächste In-
itiativen im Ökosystem. Die Rückmeldungen aus der Fellow-Um-
frage bestärken uns, hier auf dem richtigen Weg zu sein.  
Gleichzeitig hätten wir 2019 gern mehr erreicht im Aufbau eines 
Ökosystems für systemische soziale Innovation. Wir haben zum 
Beispiel gelernt, dass es nicht so leicht zu sein scheint, neue För-
derpraktiken umzusetzen, die versprechen, zu mehr systemischer 
Wirkung zu führen und international schon weiter verbreitet sind. 
Intern haben wir an der Festigung und Weiterentwicklung von 
Ashoka Deutschland als selbstgeführter Organisation gearbei-
tet, unter anderem durch ein 360 Grad-Feedback mit allen Part-
ner*innen. Das Team wurde vermehrt angefragt, von seiner Er-
fahrung der Organisationsentwicklung zu berichten und andere 
auf ihrem Weg zu inspirieren.  
Auch 2019 haben wir einen größeren Teil unserer Kapazitäten in 
den Ausbau europäischer Zusammenarbeit investiert, um Syn-
ergien zu ermöglichen, das europäische Ökosystem zu entwickeln 
und die europäische Gemeinschaft rund um Social Entrepreneur-
ship zu stärken. Nur zwei Beispiele: Der zweite European Change-
maker Summit (ECMS) fand im November 2019 in Barcelona statt. 
Und das in Deutschland angesiedelte Ashoka Learning and Action 
Center (LAC) veröffentlichte als Thinktank zwei thematische Stu-
dien mit Handlungsempfehlungen zur Förderung sozialer Inno-
vationen (vgl. Seite 69 in diesem Heft). 

PLANUNG UND ZIELE 
Neben unserer Kernarbeit (der Suche, Auswahl und Begleitung 
von Ashoka-Fellows) tragen uns aktuell drei strategische Ziele: 
Der Aufbau eines Ökosystems, das systemischen Wandel ermög-
licht; der Aufbau einer selbstorganisierten Ashoka-Communi-
ty und ein resilientes Ashoka Deutschland – mit starkem Team, 
gemeinsamer Führungskultur und ausreichend Ressourcen – als 
Basis für unser Tun. Die Route für 2020 war klar und dann kam 
Covid-19. Und so ist es wie bei vielen: Erstmal sehr anders.  
Inhaltlich können wir an vielen Zielen festhalten: Wir inves-
tieren in die Stärkung der Ashoka-Community und in unsere 
Kommunikation, um Ashoka als Anlaufstelle und Plattform für 
gesellschaftlichen Wandel zu stärken. Hier bleibt wichtig, (auf eu-
ropäischer Ebene) an der Weiterentwicklung einer digitalen Kom-
munikationsplattform zu arbeiten. Mit Carry4Good steht ab 2020 
ein Ansatz zur Verfügung, um aus der Venture Capital-Szene her-
aus Social Entrepreneurship systematisch zu fördern; dies wollen 
wir bekannt machen und verbreiten. Im Ökosystem arbeiten wir 
an Ideen, um zeigen zu können, wie eine veränderte Förderpraxis 
für soziale Innovationen aussehen kann. Dies bekommt auch hin-
sichtlich der Herausforderungen, vor welche die Folgen von Co-
vid-19 uns möglicherweise stellen werden, eine neue Bedeutung.  
Ein Teil unserer Kapazität werden wir weiterhin investieren, um 
die Zusammenarbeit im Venture- und Fellowship-Programm auf 
europäischer Ebene zu stärken. Insgesamt sehen wir als Netzwerk 
in der jetzigen Phase auch die Chance und Verantwortung, mit-
einander funktionierende Ansätze zu stärken und zu verbreiten – 
wann, wenn nicht jetzt (mehr dazu auf S. 18/19)? 
Gleichzeitig ist natürlich vieles anders: Kein großes Ashoka-Fest, 
kein persönliches Community-Meeting, keine persönlichen Aus-
wahlgespräche für Fellow-Kandidat*innen, keine oder viel we-
niger regionale Gelegenheiten zum Austausch. Unsere Antwort 
darauf: Wir schaffen so gut es geht online Möglichkeiten der Be-
gegnung, bislang mit positivem Feedback. Und freuen uns auf das 
Wiedersehen! 

Planung und Ausblick

CHANCEN
Dieser Satz steht hier schon seit einigen Jahren, er behält aber bei 
allem Fortschritt seine Richtigkeit: Ashoka steht mit dem Poten-
zial in Deutschland immer noch am Anfang. Zum einen sind der 
Bildungsgrad und die Bereitschaft, sich zu engagieren im »Land 
der Ideen« so gewaltig wie nie – besonders nun, da viele, vor allem 
die heranwachsende Generation, durch Klimakrise, »Flüchtlings-
krise«, Finanzkrise, Eurokrise und die Prominenz populistischer 
Bewegungen politisiert wurden und das Verhältnis von Staat, 
Wirtschaft und Bürger*innen neu gestalten wollen. Und auch der 
Blick auf eine Pandemie und ihre Folgen für Wirtschaft und Mit-
einander offenbaren das Potenzial von Sozialunternehmertum 
für die Zukunftsfähigkeit unserer Gesellschaft. Zum anderen hat 
die Unterstützer*innenlandschaft für Social Entrepreneurs in den 
vergangenen Jahren eine große Reifung und Anerkennung durch-
laufen – bis hin zur erstmaligen Aufnahme von Sozialunterneh-
mertum und sozialer Innovation in einen Koalitionsvertrag auf 
Bundesebene, erste Programme zur Förderung sozialer Innovati-
onen und ebendiesen als Thema im Hightech-Forum der Bundes-
regierung. Diese Durchsetzung des Konzepts von Social Entrepre-
neurship eröffnet große Chancen, neuartige Ansätze breitflächig 
für die Gesellschaft nutzbar zu machen. 

RISIKEN
Die aktuelle Aufmerksamkeitskultur zum Sozialunternehmer-
tum lässt oft die Grenzen des Begriffs verschwimmen, so dass fast 
alle Aktivitäten, die wirtschaftliches und soziales Handeln mit-
einander verbinden, als Sozialunternehmertum definiert werden. 
So wird Social Entrepreneurship oft auf »besseres Wirtschaften« 
oder gar »Sozialstaat zum Nulltarif« verkürzt. Damit gerät das 
Entscheidende aus dem Blick: dass Sozialunternehmer*innen 
eine permanent erneuernde Kraft in Bürgergesellschaft und So-
zialstaat sind – als Bürger*innen, die sich selbst verantwortlich 
machen und damit ganze gesellschaftliche Systeme zum Positi-
ven verändern können. Es ist Aufgabe von Ashoka, diesen Unter-
schied und diesen Anspruch von »systemischer Veränderung« 
offensiv zu vermitteln. 
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Unsere Organisation

Organisationsprofil
Name der Organisation 	 Ashoka Deutschland gGmbH

Sitz 			   Sitz laut Satzung ist Frankfurt am Main, Geschäftsanschrift ist München

Gründung 		  2003

Standorte		  Wir haben Mitarbeiter*innen und Büros in München und Hamburg (pro bono zur Verfügung  
			   gestellt) sowie in Berlin (betahaus).

Rechtsform 		  Gemeinnützige Gesellschaft mit beschränkter Haftung (gGmbH)

Kontaktdaten		  Prinzregentenplatz 10, 81675 München

Telefon 			  089/2175 49 754

Email 			   info_de@ashoka.org 

Webseite 		  www.ashoka.org

Link zur Satzung (URL)	 Satzung Ashoka Deutschland gGmbH 
			   www.ashoka.org/en/file/ashoka-germany-articles-association

Registereintrag 		  Amtsgericht Frankfurt am Main, HRB 57749

Gemeinnützigkeit	 Wir sind als gemeinnützig anerkannt. Gesellschaftszweck ist die Förderung von Wissenschaft und 
Forschung, Bildung und Erziehung, der Völkerverständigung, der Entwicklungshilfe, der Hilfe für 
politisch, rassisch oder religiös Verfolgte, der Hilfe für Geflüchtete und Opfer von Krieg und Ge-
walt, der Kriminalprävention, der Jugendhilfe, der Altenhilfe, der Hilfe für Behinderte, des Um-
welt- und Landschaftsschutzes, des öffentlichen Gesundheitswesens, des Wohlfahrtswesens, des 
Verbraucherschutzes, der Gleichberechtigung von Frauen und Männern und des demokratischen 
Staatswesens sowie des bürgerschaftlichen Engagements zugunsten gemeinnütziger und mildtäti-
ger Zwecke.

	 Der letzte Freistellungsbescheid des Finanzamts München stammt vom 20. Dezember 2018.

Personalprofil
Mit 9,5 Stellen (VZÄ) führen wir die deutschen Kernpro-
gramme durch (2018: 8,8/2017: 7,3), über die hier vorwiegend 
berichtet wird. Mit diesem Team wählen wir Ashoka-Fellows 
aus, unterstützen sie, arbeiten an Ökosystem-Program-
men und koordinieren die Inkubation und Ausgründung von 
weiteren (siehe unten). Wir managen unsere Partner*innen, 
Infrastruktur, Personal und Finanzen. 
Im Jahr 2019 waren dies:

Lea-Sophie Böhm – Venture (Praktikum in Teilzeit)

Laura Brämswig – Fellowship-Programm (bis Mai 2019)

Clara Bräuer - Venture, Fellowship-Programm (Trainee)

Christina Brüchle – Kommunikation und Ashoka  
Support Network (bis Dezember 2019)

Lisa Duelberg – Finanzen, Personal und Operations

Marlene Eimterbäumer – Kommunikation, Venture  
(Praktikum, studentische Hilfskraft in Teilzeit, bis Juni 2019)

Anika Haag – Auswahl neuer Fellows/Venture (Teilzeit)

Laura Haverkamp –Kommunikation, Ökosystem,  
Schnittstelle zum SEND e.V. (Wiedereinstieg nach Elternzeit 
im Oktober 2019, Teilzeit)

Oda Heister – Personal- und Netzwerkentwicklung (Teilzeit)

Katharina Hinze – Fellowship-Programm (Teilzeit)

Rainer Höll – Partnerbetreuung und Programm-Sparring

Julia Kloiber – Digitale soziale Innovation (seit April 2019, 
Teilzeit)

Anne Korinth – Administration und Programmunterstützung 
(studentische Hilfskraft in Teilzeit)

Odin Mühlenbein – Ökosystem

Julia Reiche – Ashoka Support Netzwerk (Teilzeit) 

Florentine Roth – Auswahl neuer Fellows/Venture

Henriette Schmidt – Community-Management, Ashoka Sup-
port Network, Partnerbetreung

Matthias Scheffelmeier – Partnerbetreuung und  
Programm-Sparring

Markus Sollner – Finanzen, Recht, Personal und Operations

Birgit Söll – Finanzen, Personal und Operations  
(seit Oktober 2019, Teilzeit)

Andreas Stoiber – Finanzen (bis August 2019, studentische  
Hilfskraft in Teilzeit)

Mitarbeiter*innen, die internationale Programme durch-
führen (sowohl in Deutschland als auch in anderen Büros), 
machten 2019 9,6 VZÄ aus (2018: 5,8/2017: 4,7):

Hanae Baruchel – Next Now (seit Oktober 2019)

Morgan Cole – Learning and Action Center  
(seit September 2019)

Philip Dernedde – Ashoka Globalizer (Praktikant)

Arianna DeMario – Global Partnerships Team, Executive in  
Residence, Changemakers (seit Februar 2019)

Rainer Höll – europäische Fellow-Auswahl

Renée Horster – Ashoka Globalizer  
(bis Dezember 2019, Teilzeit)

Alexandra Ioan – Learning and Action Center

Julia Kloiber – Next Now: Tech & Humanity

Nick McGirl – Ashoka ChangemakerXchange

Odin Mühlenbein – Ashoka Globalizer

Jonas Nipkow – Ashoka ChangemakerXchange  
(Trainee in Teilzeit)

Florentine Roth – Ashoka Globalizer 

Matthias Scheffelmeier – Ashoka ChangemakerXchange

Martina Zelt – europäisches Fellowship-Programm und  
Kommunikation (seit Oktober 2019, Teilzeit)

in Anteilen: Oda Heister, Laura Haverkamp, Markus Sollner

Besonderer Dank gilt Laura Brämswig, Christina Brüchle und 
Renée Horster, die das Team im Jahr 2019 verlassen haben. 
Gemeinsam mit uns habt ihr euch eingesetzt für eine bessere 
Welt – und tut das in euren neuen Vorhaben weiterhin.
Ebenfalls danken wir unseren geschätzten Kolleg*innen 
Christine Hoenig-Ohnsorg, Lea-Sophie Böhm, Philip Der-
nedde, Marlene Eimterbäumer und Andreas Stoiber für ihr 
wertvolles Engagement im Jahr 2019.

Ashoka versteht sich als Plattform unternehmerisch denken-
der Menschen. Alle Mitarbeiter*innen werden ermutigt, als 
Innovatoren und Intrapreneurs (Unternehmer*innen innerhalb 
der Organisation) Wirksamkeit zu entfalten. Zahlreiche Pro-
gramme zur Lösung gesellschaftlicher Probleme werden von 
Mitarbeiter*innen gestartet und nach erfolgreicher Test- oder 
Inkubationsphase zu Standards oder auch Ausgründungen.

Langfristige Mitarbeiter*innen von Ashoka können die 
Seniorität und das Selbstverständnis erlangen, sich gleich-
sam als Partner*innen in der Gesamtverantwortung zu fühlen 
– vergleichbar mit einer Partnerschaft bei Anwaltskanzleien 
und Unternehmensberatungen. Die Gruppe dieser Part-
ner*innen umfasst aktuell alle unbefristet fest angestellten 
Mitarbeiter*innen. Neue Mitglieder werden einstimmig auf-
genommen und vertreten Ashoka Deutschland nach außen 
eigenständig.
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Ein starkes Netzwerk
Als unternehmerische Plattform besteht Ashoka aus weit mehr Per-
sonen als den Mitarbeiter*innen. Sehr viele Leistungen werden nicht 
direkt durch das Team erbracht, sondern von (1) Mitgliedern des As-
hoka Support Networks, (2) Unternehmen, die uns als Pro-bono-Part-
ner*innen begleiten sowie (3) von Freiwilligen, die uns in ausgewähl-
ten Bereichen entlang ihrer Expertise unterstützen.

ASHOKA SUPPORT NETWORK (ASN)
Ashoka wird getragen von unternehmerisch denkenden Menschen, die einen großen Hebel für ihr 
finanzielles und persönliches Engagement suchen. Das Ashoka Support Network ist ein internationales 
Netzwerk aus erfolgreichen Unternehmer*innen und Führungspersönlichkeiten aus der Wirtschaft. 
Stand Dezember 2019 engagieren sich 77 Personen im deutschen ASN, allein in Europa sind es circa 
260. Sie fördern Ashoka nicht nur finanziell, indem sie 65% des Jahresbudgets für unsere Kernprogram-
me beitragen. Auch stehen sie den Ashoka-Fellows mit Rat und Tat zur Seite, beraten das Ashoka-Team 
kontinuierlich in verschiedenen Initiativen, und engagieren sich in deren Aufbau.

PRO-BONO-PARTNER*INNEN 2019
Unsere Pro-bono-Partner*innen stellen Ashoka und/oder Ashoka-Fellows 
professionelle Dienstleistungen in vereinbartem Umfang kostenfrei zur Verfügung.

• AfB gGmbH (IT-Recycling) 

• Hubertus von Alvensleben Corporate Branding (Branding)

• Digital Life Design, kurz DLD (Eintrittskarten)

• Egon Zehnder (Executive Search) 

• Eleven gGmbH (Veranstaltungsräume in München)

• Fröbel Gruppe (Kinderbetreuung)

• Helga Breuninger Stiftung (vergünstigte Bereitstellung von Räumlichkeiten)

• Herbst Kinsky Rechtsanwälte (Rechtsberatung für Ashoka Deutschland)

• Hogan Lovells (Rechtsberatung für Ashoka Fellows)

• H+K Strategies (PR)

• INTES Akademie (Weiterbildung von Ashoka-Fellows)

• Kekst CNC (Kommunikationsberatung)

• Christian Klant (Fotografie)

• Latham & Watkins LLP (Rechtsberatung für Ashoka Deutschland)

• Linklaters LLP (Büroinfrastruktur in München, Rechtsberatung für Ashoka-Fellows)

• McKinsey & Company (Sommerstudie, Strategieberatung)

• Peters, Schönberger & Partner (Finanzbuchhaltung und Jahresabschluss)

• Steelcase (Venture-Panel)

• Natasha Walker Associates (Moderation)

• New Work SE (Xing-Premium-Profile für Ashoka-Partner*innen und Ashoka-Fellows)

• Western Union (Auslandsüberweisungen)

Ashoka Deutschland hat ein unkonventionelles Führungsmodell, 
das versucht, die »Everyone a Changemaker«-Vision von Ashoka 
Global in die Tat umzusetzen. Wir sind eine selbstgeführte Orga-
nisation ohne formale Führungspersonen und ohne hierarchische 
Titel. Alle langfristigen Mitarbeiter*innen tragen als Partner*in-
nen gemeinsam die Gesamtverantwortung für Ashoka Deutsch-
land. Inhaltliche Verantwortlichkeiten sind kompetenzbasiert im 
Team verteilt. Jedes Teammitglied trifft Entscheidungen autonom 
und durch die Methode der »beratenden Entscheidung«. Ein im 
Team erarbeiteter Kodex beschreibt genauer, in welcher Form wir 
miteinander arbeiten.
Aus rechtlichen Gründen sind zwei Partner*innen als Geschäfts-
führer*innen im Handelsregister eingetragen: Oda Heister und 
Rainer Höll.
Die Gehaltsspanne der aktuell 13 Partner*innen von Ashoka 
Deutschland, die nicht ausschließlich in internationalen Pro-
grammen arbeiten, reicht von 40.700 € bis 81.300 € Jahresgehalt 
(Angaben für Brutto-Vollzeitgehälter inkl. Bonus bei Zielerrei-
chung), der Mittelwert liegt bei 63.300 €.
Wir haben vier männliche Partner und neun weibliche; die Span-
ne der Betriebszugehörigkeit reicht von einem Jahr bis hin zu 14 

Jahren. Die Gehälter orientieren sich an den Ashoka-internen Ge-
haltsspannen entlang von Erfahrung und Hintergrund. Basis für 
die Gehaltsspannen bei Ashoka sind Gehälter in der Branche (Stu-
die der tbd*-Community), Gehälter in Fellow-Organisationen 
sowie der Tarifvertrag für den Öffentlichen Dienst.
Aufsichtsorgan ist die Ashoka: Innovators for the Public (501c3 
Non-Profit-Corporation), 1700 North Moore Street, Suite 2000, 
Arlington, VA 22209, USA, vertreten durch die Präsidentin Diana 
Wells. Ashoka: Innovators for the Public ist Eigentümerin des ge-
samten Eigenkapitals von 25.000 €. Die Eigentümerversammlung 
tagt einmal im Jahr.
Ashoka Deutschland ist Mitglied der Social Reporting Initiative 
e.V. und des Social Entrepreneurship Netzwerk Deutschland e.V. 
(SEND) und dort auch im Vorstand vertreten. Weiterhin ist Asho-
ka Deutschland Mitglied im Bundesverband Deutscher Stiftungen 
e.V., in der European Venture Philanthropy Association (EVPA) 
und Unterzeichnerin der Initiative Transparente Zivilgesellschaft.
Ashoka Deutschland hält zum 31.12.2019 50% am Eigenkapital 
der Talents4Good GmbH und 60% am Eigenkapital der Finanzie-
rungsagentur für Social Entrepreneurship GmbH (FASE).

Als nachhaltig handelnde Organisation minimiert Ashoka Fern-
reisen und nutzt primär öffentliche Verkehrsmittel sowie in der 
Regel Privatunterkünfte statt Hotels.
Die Gehälter der Mitarbeiter*innen werden nach einem global 
einheitlichen System festgelegt, das sich an den Lebenshaltungs-
kosten und Niveaus der nationalen Sozialsektoren orientiert.
Ashoka legt als Arbeitgeberin besonderen Wert auf die Vereinbar-
keit von Familie und Beruf und verfügt über eine Teilzeitquote von 
52%. In Verantwortung für Nachwuchsförderung vertraut Asho-
ka Deutschland bereits Mitarbeiter*innen unter 30 Jahren Pro-
grammverantwortung an und hat angemessen bezeichnete und 
vergütete Einstiegsmöglichkeiten geschaffen:

• Programme zum Berufseinstieg für Hochschulabsolventen 
dauern bei Ashoka zwischen neun und fünfzehn Monaten. Die 
Bezeichnung für Einsteiger kann je nach Ausgestaltung unter-
schiedlich lauten (zum Beispiel Junior Entrepreneur, Trainee, 
Hospitant), keinesfalls jedoch Praktikant.

• Studierende können bei gegenseitigem Interesse und inhaltli-
cher Übereinstimmung bei Ashoka Deutschland ein bis zu drei-
monatiges Praktikum absolvieren. Die monatliche Bruttover-
gütung liegt bei 400 €.

Darüber hinaus fanden 2019 zahlreiche Personalentwicklungs-
maßnahmen statt, darunter Coachings, externe Weiterbildungen 
und Auslandsaufenthalte in anderen Ashoka-Büros. 

Darüber hinaus arbeiten wir mit unseren Ausgründungen und vielen Netzwerkorganisationen in unse-
rem Umfeld zusammen. Zu ihnen gehören, unter anderem: Baden-Badener Unternehmer Gespräche e.V. 
(BBUG), Entrepreneurs’ Organization (EO), FBN Deutschland e.V. – Next Generation (FBN NxG), Social 
Impact gGmbH, Zukunftswerft, Alumni-Netzwerk des McCloy-Stipendienprogramms, Studienstiftung 
des deutschen Volkes e.V. sowie einige universitäre Netzwerke.

ENGAGIERTE EXPERT*INNEN IM COACHING-NETZWERK
Eine Reihe von Partner*innen unterstützen unsere Fellows und das Ashoka Deutschland-Team durch 
professionelles Coaching, Leadership- und Organisationsberatung sowie Mentoring und Change-Ma-
nagement-Beratung. In den vergangenen Jahren ist auch dieses Netzwerk zu einer starken Stütze ge-
worden – allein 2019 wurden 40 Coachings für Fellows und auch Ashoka-Mitarbeiter*innen ermöglicht. 
Details auf unserer Website unter »Unsere Partner«.

Governance, Eigentümerstruktur, Mitgliedschaften 
und verbundene Organisationen 

Umwelt- und Sozialprofil
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Finanzen
Erträge und Aufwendungen nach Aktivitätsbereichen*

  2018 2019

ERTRÄGE GESAMT     1.048.518 1.271.763

Ashoka Support Network (ASN)         684.024  813.560

Investierende Partner*innen        235.942 252.046

Kleinspender*innen           11.683   30.102

Vermögensverwaltung           63.142   109.101

Zweckbetrieb / wirtschaftlicher Geschäftsbetrieb           53.727   66.954

AUFWAND GESAMT         880.838   1.010.393

Personalkosten         432.965  559.850

Auswahlprogramm (Venture)           53.205   62.734

Förderprogramm (Fellowship & Community)         165.028  214.408

Betreuung von Ökosystem-Programmen         145.203  198.540

Administration / Partnermanagement           69.529  84.168

Sachkosten         266.524   290.590

Stipendien für Ashoka-Fellows         167.250   149.624

Ertragssteuern           14.099   10.329

Zusätzliche Stipendien aus internationalen Stipendiengeldern           41.519   36.030

Insgesamt an deutsche Ashoka-Fellows geflossene Stipendien         208.769 185.654

KERNPROGRAMME – VENTURE/FELLOWSHIP & COMMUNITY/ÖKOSYSTEM
Mit diesen Mitteln wählen wir Ashoka-Fellows aus, unterstützen sie und arbeiten an Ökosystem- 
Programmen. Wir managen unsere Partner*innen, Infrastruktur, Personal und Finanzen. 

 

1.308   ERTRÄGE GESAMT

814   Ashoka Support Network (ASN)

252   Investierende Partner*innen

30   Kleinspender*innen

109   Vermögensverwaltung

67 Zweckbetrieb / wirtschaftlicher Geschäftsbetrieb

36   Stipendienmittel von Ashoka Global

AUSWAHLPROGRAMM VENTURE

63 Personalkosten

17   Sachkosten

ÖKOSYSTEM-PROGRAMME

198 Personalkosten

64 Sachkosten

FÖRDERPROGRAMM FELLOWSHIP  
& COMMUNITY

214 Personalkosten

68 Sachkosten

186 Stipendien an deutsche Fellows

1.047 AUFWENDUNGEN GESAMT

560 Personalkosten

291   Sachkosten

10   Ertragssteuern

150   Stipendienmittel

36   Stipendienmittel von Ashoka Global

*alle Angaben in Euro *alle Angaben erfolgen in Tausend Euro (TEUR)
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ÖKOSYSTEM-PROGRAMME IN INKUBATION UND AUSGRÜNDUNG
Im Jahr 2019 haben wir bewusst keine Programme pilotiert oder Ausgründungen 
vorbereitet.
 

INTERNATIONALE PROGRAMME
Mit diesen Mitteln, die uns überwiegend aus internationalen Ashoka-Programmen 
zur Verfügung gestellt werden, koordinieren und finanzieren wir Aktivitäten wie 
das Ashoka Learning und Action Center (LAC), die europäische Migrations- und 
Integrationsinitiative (Hello Europe), das European Venture & Fellowship-Pro-
gramm, den Ashoka Globalizer, die Programme Making More Health, Changema-
kerXchange, Executive in Residence, Changemakers, Next Now sowie den Auf- 
und Ausbau weiterer Ashoka-Büros im Ausland.

  2018 2019

ERTRÄGE GESAMT     1.514.236       1.094.816   

AUFWAND GESAMT     1.481.680       1.495.166   

Personalkosten         368.599          577.708   

Projektförderung und Sachkosten     1.113.081         917.458

  2018 2019

ERLÖSE UND ERTRÄGE     2.562.754       2.366.579   

AUFWENDUNGEN     2.362.518       2.505.559   

Personalaufwand         801.563       1.137.559   

Sach- und sonstige Aufwendungen     1.560.955       1.368.000

Jahresüberschuss/Jahresfehlbetrag         200.236       - 138.980  

Entnahme aus zweckgebundenen und freien Rücklagen 
(inkl. verwendeten Gewinnvorträgen)

        169.510          147.819  

Einstellung in zweckgebundene und freie Rücklagen         369.592          7.000  

Bilanzgewinn                 154                  1.839 

GEWINN- UND VERLUSTRECHNUNG VON ASHOKA DEUTSCHLAND – 
VEREINFACHTE DARSTELLUNG

VERMÖGENSRECHNUNG – VEREINFACHTE DARSTELLUNG

AKTIVA 2018 2019

ANLAGEVERMÖGEN

Immaterielle Vermögensgegenstände                 806                   539   

Sachanlagen           11.194             8.574   

Finanzanlagen         115.000           115.000   

UMLAUFVERMÖGEN

Forderungen         174.468           201.955   

Guthaben bei Kreditinstituten     2.539.747       1.995.694   

Rechnungsabgrenzungsposten             4.096               0  

SUMME     2.845.311      2.321.762  

PASSIVA 2018 2019

EIGENKAPITAL

Gezeichnetes Kapital           25.000             25.000   

RÜCKLAGEN

Zweckgebundene Rücklagen für zugesagte 
und geplante Stipendien         789.146           661.695   

Zweckgebundene Rücklagen für nationale 
und internationale Programme           41.416            21.202  

Freie Rücklagen für nationale und internationale Aktivitäten     1.198.000       1.205.000   

Bilanzgewinn                 154               1.839   

Rückstellungen           30.243             6.299   

Verbindlichkeiten aus noch nicht verwendeten Zuwendungen         611.345          323.429  

Sonstige Verbindlichkeiten           90.007            47.298  

Rechnungsabgrenzungsposten           60.000            30.000  

SUMME     2.845.311      2.321.762  
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ZUR ÜBERSICHT DER ERTRÄGE UND AUFWENDUNGEN 
NACH AKTIVITÄTSBEREICHEN:
Die deutschen Kernprogramme verfügen über eine stabile und gut 
diversifizierte Finanzierungsbasis. Das Ashoka Support Network 
hat sich 2019 weiterhin sehr positiv entwickelt. Die durchschnitt-
lichen Mitgliedsbeiträge sind leicht gestiegen. Unsere institu-
tionellen Partnerschaften sind im Kern beständig. Im Jahr 2019 
lagen unsere Aktivitäten in wirtschaftlichen Geschäftsbetrieben 
leicht über dem Vorjahresniveau. Der Bereich Vermögensverwal-
tung erzielt weiterhin stabile und durch Einmaleffekte 2019 etwas 
angestiegene Erträge aus Buchtantiemen.
Personell haben wir uns in allen Kernbereichen verstärkt, mit 
Fokus auf die Entwicklung des Bereichs Fellowship und Commu-
nity-Engagement, wodurch unsere Personalaufwendungen ins-
gesamt angestiegen sind. Infolgedessen sind unsere Sachaufwen-
dungen ebenfalls leicht angestiegen. Die Aufnahme neuer Fellows 
erfolgte spät im Kalenderjahr, so dass neue Stipendienzahlungen 
im Berichtszeitraum noch nicht bekannt waren. Dadurch sind die 
Stipendienzahlungen an Fellows im Jahr 2019 insgesamt leicht 
rückläufig. Die Rückstellung für erwartete Ertragsteuern aus den 
wirtschaftlichen Geschäftsbetrieben verblieb 2019 unter Vorjah-
resniveau.
Im Bereich Ökosystem-Programme in Inkubation und Ausgrün-
dung haben wir im Jahr 2019 keine Aktivitäten unternommen, um 
neue Programme aufzubauen. Unser Engagement beim Social Re-
porting Initiative e.V. (SRI), dem Social Entrepreneurship Netz-
werk Deutschland e.V. (SEND) und weiteren Initiativen ist davon 
unberührt. Ashoka wird auch weiterhin relevante Ökosystem-
Themen identifizieren, prüfen und bei Bedarf durch Inkubation 
mitgestalten.
Ashoka Deutschland hat schon immer zu internationalen Program-
men beigetragen und war Arbeitgeberin für Mitarbeiter*innen, 
die ausschließlich für diese gearbeitet haben. 2019 hat sich dieser 
Trend verstärkt, vor allem mit Blick auf die Programme Learning 
and Action Center (LAC), Hello Europe, ChangemakerXchange, 
Globalizer, Changemakers und Next Now. Aus diesem Grund ver-
walten wir Mittel für Aktivitäten in anderen Ländern. Diese spie-
geln sich in unserer Finanzübersicht mehrheitlich als durchlaufen-
de Positionen wider, oft mit leicht zeitlicher Verzögerung. 

ZUR ZUSAMMENFASSENDEN GEWINN- UND  
VERLUSTRECHNUNG:
Die GuV zeigt die konsolidierten Beträge unserer Aktivitätsbe-
reiche. Unsere Personalaufwendungen haben sich 2019 durch die 
Verstärkung des Teams im Bereich Fellowship & Community so-
wie vor allem aufgrund der größeren Rolle von Ashoka Deutsch-
land als Standort internationaler Programm-Mitarbeiter*innen 
erhöht. Durch eine disziplinierte Ausgabenpolitik konnten wir 
unsere Sachaufwendungen weiter senken. Aufgrund leicht rück-
läufiger Gesamterträge sowie geplanten, zeitversetzten Ausga-
benüberschüssen unserer internationalen Tätigkeiten haben wir 
2019 einen Jahresfehlbetrag erwirtschaftet. Dieser wird wie ge-
plant aus unseren Rücklagen entnommen.

ZUR VERMÖGENSRECHNUNG:
Bei den Aktiva bilden die Finanzanlagen unsere Beteiligungen an 
der Talents4Good GmbH und der FASE GmbH ab. Die Sachanlagen 
enthalten die Restwerte der im Jahr 2016 erstmalig angeschafften 
IT-Infrastruktur. Die Forderungen bestehen im Wesentlichen aus 

ausgereichten Gesellschafterdarlehen und erwarteten Einnah-
men aus der Vermögensverwaltung des 2. Halbjahres 2019. Aus-
reichende Liquidität ist gegeben.
Bei den Passiva hat sich die Rücklage für zugesagte und künfti-
ge Stipendienmittel an deutsche Fellows aufgrund ausgereichter 
Stipendien, des generell gesunkenen Stipendienbedarfes und der 
späteren Aufnahme neuer Fellows weiter reduziert. Die gebun-
denen Rücklagen nach § 62 Abs. 1 Nr. 1 AO sind ebenfalls leicht 
rückläufig. Wir konnten jedoch einen kleinen Betrag der freien 
Rücklage zuführen und diese dadurch leicht erhöhen. Die Position 
»Rückstellungen« berücksichtigt vor allem die zu erwartenden 
Körperschafts- und Gewerbesteuerzahlungen. Zweckgebunde-
ne Gelder für mehrjährige Programme weisen wir unter Anwen-
dung des entsprechenden IDW-Standards als Verbindlichkeiten 
aus noch nicht verwendeten Zuwendungen aus. Diese Position 
reduziert sich im Jahr 2019 durch zweckgebundene Verwendung 
entsprechender Mittel in unseren Kernprogrammen sowie für 
internationale Tätigkeiten. Die verbleibende Position besteht im 
Wesentlichen aus Projektmitteln für die Programme Changema-
kerXchange und Hello Europe. Abgegrenzt werden Beiträge des 
Ashoka Support Networks, die für Folgejahre gedacht sind.

WIR DANKEN UNSEREN INVESTIERENDEN PARTNERN
• ALV Stiftungsverwaltungs GmbH (ChangemakerXchange 

Summit, Thema Empathie)
• A.T. Kearney (System Change Initiative)
• Auridis (System Change Initiative)
• BMW Foundation Herbert Quandt (Europ. Changemaker Summit)
• Boehringer Ingelheim (Making More Health, Hello Europe)
• FSN Capital (Förderung Venture & Fellowship)
• Google Deutschland (Google Impact Challenge)
• Kurt & Maria Dohle Stiftung (Chancen für Jugendliche)
• Linklaters (Förderung von Diversität in der Auswahl)
• Open Society Foundation (Förderung Diversity Ecosystem 

Initiative in EU)
• Prof. Otto Beisheim Stiftung (Bildung und Erziehung)
• Robert Bosch Stiftung (ChangemakerXchange, Hello Europe)
• F. Victor Rolff-Stiftung (Förderung Venture & Fellowship)
• Schöpflin Stiftung (Hello Europe)
• Sielmann-Stiftung (Förderung Venture & Fellowship)
• Stiftung Accanto (Umwelt- und Landschaftsschutz, 

Bürgerschaftliches Engagement)
• Toms (ChangemakerXchange)
• Webasto Foundation (Förderung Venture & Fellowship)
• Werhahn Stiftung (Chancen für Jugendliche)
• Zalando (Hello Europe, Digitization & Skilling, Learning 

and Action Center)

Ashoka erhielt 2019 kostenfreie Büroräume und Infrastruktur von 
Linklaters in München. Nach Verstärkung unseres Berliner Teams 
sind wir ins betahaus gezogen. In Hamburg können wir Dank As-
hoka-Fellow Norbert Kunz bei Bedarf im Social Impact Lab arbei-
ten. Dank Partnerschaften mit Peters, Schönberger & Partner und 
PKF Deutschland fallen nur geringe Kosten für Buchhaltung, Jah-
resabschluss und Testierung an.

Wenn ich gefragt werde, was genau meine Aufgabe – oder besser 
gesagt: meine Aufgaben – bei Ashoka sind, bin ich erst einmal 
überfordert. Was kann ich schon Spannendes erzählen, frage ich 
mich dann. Denn nicht alle sehen in Vertragsentwürfen und Ge-
setzestexten, in Zahlen und Excel-Tabellen die Dinge, die ich sehe. 
Zahlen geben mir Klarheit und Ruhe. Sie helfen mir, Ordnung zu 
schaffen, mich zu orientieren. Wenn ich mich mit ihnen ausei-
nandersetze, verstehe ich Risiken aber sehe auch Potentiale. So 
weiß ich anschließend, welche Entscheidung eine gute sein wird. 
Und ich kann sie aus voller Überzeugung und mit einem guten 
Bauchgefühl treffen. Das ist wichtig für mich.
Ich komme aus der »klassischen Wirtschaft«, habe BWL und Fi-
nance studiert und habe in der Steuerberatung, im Investment-
banking, im Consulting gearbeitet. Jobs, bei denen es um Zahlen 
geht, um große Zahlen, um Prozesse, Risiken und oft auch um 
Wachstum – aber auch Jobs, die in mir 
Wertekonflikte auslösten. Was mache ich 
hier eigentlich? Passt mein Beruf zu den 
Werten, die meine Eltern mir mitgegeben 
haben? Muss es wirklich immer um den 
maximalen Profit gehen? Solche Fragen 
stellte ich mir und in den zehn Jahren, die 
ich hier und dort arbeitete, war ich nicht 
wirklich glücklich.
Von Ashoka hatte ich bereits während mei-
nes Studiums gehört, es war ein Artikel, der 
die enge Zusammenarbeit mit McKinsey 
kritisierte. Ich hingegen fand den dort be-
schriebenen Ansatz spannend. Der Begriff 
»sozialer Sektor« war für mich damals eher 
noch klischeebehaftet: Menschen, die Gu-
tes tun, Stuhlkreise lieben, ums Lagerfeuer herum sitzen, selbst 
genähte Klamotten tragen und stundenlang übers Weltretten re-
den. Ashoka hörte sich anders an für mich. Anders im Sinne von gut.
Seit Anfang 2015 bin ich nun bei Ashoka, seit Herbst vergange-
nen Jahres arbeite ich von London aus, der Europe Diamond-Zen-
trale von Ashoka. Ich habe mich viel mit effektivem Altruismus 
beschäftigt und die Frage, wie wir mit begrenzten Mitteln glo-
bale Probleme bestmöglich lösen können, motiviert mich jeden 
Tag. Meine Rolle bei Ashoka ist zweigeteilt: Einmal kümmere 
ich mich um die Finanzen für Ashoka Deutschland, das heißt, ich 
habe alles Steuerrechtliche im Blick, bewerte, welche Koopera-

Markus Sollner

»Wir erhalten Vertrauen von der  
Gesellschaft, vom deutschen Staat,  

von dem Finanzamt. Dieses Vertrauen 
überträgt uns die Verantwortung,  
das Geld sinn- und wirkungsvoll  

einzusetzen.«

tionen wir wie eingehen können als gemeinnützige Organisation 
und, und, und. Eine meiner Prämissen dabei: Wir erhalten Spen-
den von Menschen, die uns vertrauen. Wir erhalten Vertrauen 
von der Gesellschaft, vom deutschen Staat, von dem Finanzamt. 
Dieses Vertrauen überträgt uns die Verantwortung, das Geld sinn- 
und wirkungsvoll einzusetzen. Neben meiner Arbeit für Ashoka 
Deutschland unterstütze ich die europäischen Ashoka-Kollegen. 

Für kleinere Ashoka-Büros oder solche, 
die sich gerade erst im Aufbau befinden, 
habe ich beispielsweise den sogenannten 
Country Office Health Check entwickelt, eine 
Checkliste und ein Management Tool, an 
der sich die jeweiligen Länderchefs bei Be-
darf orientieren können. 
Ich arbeite gern und ich arbeite viel und 
als ich es im Frühjahr dieses Jahres end-
lich mal in den Urlaub geschafft habe, kam 
Covid-19. Dadurch, dass ich als Deutscher 
in Großbritannien lebe und in meinem 
Arbeitsalltag mit verschiedenen Ländern 
zu tun habe, wirkt Covid-19 ganz unter-
schiedlich auf mich. Was das Überleben 
von Ashoka in Deutschland angeht, ha-

ben mich die Zahlen und meine Excel-Tabellen wieder einmal 
beruhigt. Wir kriegen das schon hin, davon bin ich nach wie vor 
überzeugt. Wir haben ein starkes Netzwerk, das uns umgibt, star-
ke Partner und tolle Fellows – ja, die Zeiten sind unsicher, und 
es wird herausfordernd, aber mit diesem Rockstar-Team und 
unseren tollen Unterstützer*innen bin ich zuversichtlich. Da ist 
aber auch Angst: Angst um den Sektor, um Fellows, die es härter 
trifft als uns, Fellows, die es womöglich nicht unbeschadet durch 
diese Krise schaffen werden. Angst, dass wir keinen Weg finden 
rechtzeitig und ausreichend zu helfen. Angst um Ashoka-Büros in 
Europa, die kleiner sind, in Regionen stärker betroffen von Co-
vid-19 oder die es noch nicht sehr lange gibt. Dass wir als Ashoka 
in diesen Zeiten, in dieser Krise, nicht noch schneller reagieren 
können und es keine einheitliche Lösung oder den einen richtigen 
Weg geben kann, ist klar und auch okay, aber eben auch kräfte-
zehrend. Ich versuche jedoch, positiv zu bleiben, strategisch, und 
diese Krise als Chance wahrzunehmen. Wir müssen das Beste da-
raus machen. Und sowohl wir bei Ashoka als auch wir als Gesell-
schaft können gestärkt aus der Situation hervorgehen.

EUROPE DIAMOND-ZENTRALE
Intern Europe Diamond Hub genannt. Ashoka als 
Organisation ist weltweit vertreten, die Büros 
arbeiten dezentral, sind aber integriert organisiert. 
Auf jedem Kontinent (= Diamond) gibt es eine Art 
Zentrale, den Diamond Hub, sowie einzelne Län-
derbüros. Durch diese Struktur versucht Ashoka, 
kontinentale und internationale Programme und 
Tätigkeiten so effizient wie möglich und trotz allem 
so lokal wie nötig zu organisieren/koordinieren.
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Danke!
An die Mitglieder des Ashoka Support Network, das Netzwerk  
aus Coaches und Berater*innen sowie unsere Partner*innen. 

	 UNSERE PRO-BONO-PARTNER*INNEN	

www.dieUmweltDruckerei.de

UNSERE INVESTIERENDEN / THEMATISCHEN PARTNER*INNEN

Transparenz ist uns wichtig. Deshalb haben wir uns der  
Initiative Transparente Zivilgesellschaft angeschlossen.
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