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Unsere Haltung. Unser Handeln.

von Dr. Markus Warnke
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Eine berechtigte Frage, die uns téglich gestellt wird. Und
die Antwort féllt uns nicht immer leicht:

WWir setzen uns fir Kinder und Jugendliche ein, die aus
Familien mit wenig Geld kommen, in denen sich die Eltern
mit dem Schulsystem schwertun.”

Ok, faire Chancen unabhéngig von der Herkunft. Das
wollen viele, auch viele Stiftungen.

+Weil wir besonders wirksam und nachhaltig sein wol-
len, arbeiten wir mit den Schulen zusammen, auf denen
besonders viele dieser Kinder und Jugendlichen sind.*

Also macht ihr Projekte mit Brennpunktschulen?

w~Jaund Nein. Wir arbeiten eher exemplarisch mit Schulen
im Brennpunkt, um viel mehr mit den Ministerien und
der Schulverwaltung die Rahmenbedingungen fiir diese
Schulen zu verbessern.*



Und an diesem Punkt fangen wir an zu beschreiben,
was unsere Vision ist, wir erldutern unsere politische
Agenda, wie, mit welchen Zielen und mit welcher Hal-
tung wir arbeiten. Meist anhand der einzelnen Projekte,
mit denen wir wahrgenommen werden. Uber die Jahre
hat sich dabei unsere Rolle gewandelt und damit unser
Selbstverstandnis.

Wir fragen uns immer wieder, ob wir wirklich wirksam
sind, ob wir auf dem richtigen Weg sind, reflektieren
unsere Fehler. Ganz in dem Sinne unseres Stifters, der
uns gerne fragt, was wir aus unserer Arbeit gelernt ha-
ben. Systematisch aufgeschrieben haben wir das bis-
her nicht. Fir uns ist unsere Arbeitsweise und unsere
Haltung grundsétzlich und klar. Und die Einarbeitung von
neuen Kolleginnen und Kollegen in unser ber die Jahre
gewachsenes Team gelingt ja immer wieder. Vielleicht ist
es auch nicht so kompliziert, wie wir meinen. Vielleicht
haben wir nur noch nicht versucht, uns ordentlich und
ausflhrlich vorzustellen. Wir blicken nun auf 10 Jahre
zurlick, in denen wir unsere Erfahrungen gesammelt und
unser Profil geschérft haben. Anlass genug, es endlich
aufs Papier zu bringen, uns zu erklaren und zu beschrei-
ben, wie und mit welcher Haltung wir arbeiten. Dieses
kleine Buch reflektiert also den aktuellen Stand unseres
Tuns im Jahr 10 nach der Griindung — flr uns und alle,
die es interessiert.
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Fir uns ist klar, dass es bei der Suche nach wirksamen
Stiftungsansétzen unterschiedliche Antworten gibt
und nicht die eine, die einzig Richtige. Aber in dieser
Beschreibung geht es nicht um eine allgemeinglltige,
sondern ausschlieBlich um unsere Suche nach der fir
uns richtigen Antwort.

Der Stiftungszweck gibt unsere Richtung vor: Wir wol-
len einen spirbaren Beitrag fiir die Lebensperspektiven
von Kindern und Jugendlichen aus prekéaren Verhéltnis-
sen leisten. Wie schon gesagt, faire Bildungschancen
unabhéngig von der Herkunft. Der Stifter hat daneben
seinen Anspruch an unsere Arbeit formuliert: Wirkung
und Nachhaltigkeit. Natirlich, was sonst! Das ganz dicke
Brett. Aber recht hat er. Viele Stiftungen setzen sich
damit auseinander und interpretieren diesen Anspruch
zum Teil vollig unterschiedlich. 0ft diskutieren wir in
Fachkreisen Uber den ,Transfer, womit, so scheint es,
ein bloBes Weiterfiihren eines Pilotprojektes durch den
Staat verstanden wird. Das ist nicht unser Verstandnis.



Wir méchten direkt im System wirken. Wir fihren zwar
Projekte an Schulen durch, konzentrieren uns im Moment
auf Schulleitungen und den Aufbau von Familiengrund-
schulzentren, aber es gibt nicht das eine Projektange-
bot der Wiibben Stiftung Bildung, das bestellt werden
kann, wie eine Pizza. Es geht nicht um den Aufbau von
etwas Neuem, gar die Etablierung von Parallelstrukturen.
Wir wollen in den vorhandenen Strukturen wirken, die-
se besser machen. Wir mdochten also mit den anderen
kochen, wir mochten in die Kiiche, zum Chefkoch. Denn
das ist fir uns auch klar: fur Bildung ist und bleibt der
Staat zusténdig. Die Hauptzutaten hat er, wir kdnnen
anregen Uber andere Rezepte nachzudenken, diese aus-
zuprobieren, von unseren Erfahrungen berichten und das
ein oder andere Gewd{rz beitragen, das zu Beginn hilft,
die Mahlzeit reichhaltig und schmackhaft zu machen. Der
Chefkoch, der Staat, ist verantwortlich fiir die Schulen
und alle sie umgebenden Strukturen. Hier setzen wir an,
direkt im System.

Die Wirkungsketten in unseren Projekten sind sehr lang
und bei der Arbeit mit und in den staatlichen Struktu-
ren brauchen wir viel Geduld, Beharrlichkeit und einen
unerschitterlichen Optimismus. Optimismus ist im
Stiftungswesen alternativlos - auch fiir uns. Denn wir
haben uns vorgenommen, die Rahmenbedingungen fir
Schulen in sozialen und 6konomischen Brennpunkten zu
verbessern. Wir sprechen von einer Vision, in der Schu-
len nach unserer Auffassung so gut sein sollten, dass
sie wirklich alle Schilerinnen und Schiler optimal aufs



Leben vorbereiten, damit sie teilhaben kénnen in der Ge-
sellschaft. Das mag fir einige naiv klingen. So ist das
wohl mit Visionen. Manchmal wiirden wir gerne dem Rat
von Altkanzler Schmidt folgen, der bei Visionen einen
Arzt empfiehlt.

Wir sind auf allen Ebenen aktiv — von der Schule iber
die Schulaufsichten, den Schultrégern, in der Jugend-
hilfe, falls vorhanden den Bezirksregierungen, Landes-
instituten bis hin zu den Ministerien. Wir versuchen,
die Zusammenhange unter und zwischen den Ebenen
zu verstehen und kennen uns so immer besser aus mit
den Strukturen. Das ist eine unsere Starken! Unser An-
satz hat Vor- aber auch Nachteile. Wir binden uns an die
Ablaufe in der Verwaltung. Wir sind ungeduldig, dréngeln
und bringen Defizite zunehmend in die Offentlichkeit
und kritisieren die, mit denen wir zusammenarbeiten.
Wir splren zunehmend einen Konflikt in unseren Rollen:
Einerseits sind wir die konstruktive Stiftung, die ver-
sucht, mit guten Ideen, Projekten und Programmen Im-
pulse zu geben und andererseits die Lobbyistin, die auf
Defizite aufmerksam macht. Das passiert uns standig,
in allen Facetten unserer Arbeit.

Wir provozieren - indem wir Fragen stellen, unsere Un-
zufriedenheit ansprechen, sie zum Ausdruck bringen.
Gleichzeitig bleiben wir konstruktiv und glauben immer
wieder an die Reformbereitschaft von Schulen und de-
ren Verwaltung — trotz aller Erfahrungen. Ist halt unser
Berufsethos. Trotzdem schweigen wir nicht zu Defiziten.



Die meisten, mit denen wir arbeiten, wissen, dass wir das
aus unserem Selbstversténdnis heraus tun. Die meisten,
mit denen wir arbeiten, wissen, dass gerade und oft erst
der 6ffentliche Druck etwas bewegt. Uns geht es dabei
allein um die Sache. Und Uber die Jahre kdnnen wir tat-
sachlich auf eine Reihe von erfolgreichen Verédnderun-
gen hinweisen, etwa bei den 250 Schulen in unseren
Schulleitungsprogrammen oder den (ber 150 Familien-
grundschulzentren in NRW — auf kommunaler aber auch
auf den Ebenen von Landesregierungen. In immerhin
drei Koalitionsvertragen von aktuellen Landesregierun-
gen werden die Familiengrundschulzentren gefordert.
In Sachsen gibt es bereits einen Kooperationsvertrag
zwischen den Stadten Dresden und Leipzig, dem Schul-
ministerium und uns, um diesen Ansatz zu erproben. In
Schleswig-Holstein finden sich an zahlreichen Stellen die
Forderungen der ,PerspektivSchulen®, deren Papier wir
bei der Erstellung begleiten konnten. Im Prozess bei der
»Schule der Zukunft* in Rheinland-Pfalz sind wir beteiligt,
begleiten mit der Senatsverwaltung in Berlin Schulen bei
der Entwicklung von Ganztagskonzepten und kooperie-
ren mit dem Schulministerium in Nordrhein-Westfalen
an mehreren Stellen. Und unsere Expertise kdnnen wir
in der Diskussion um das ,Startchancen“Programm, das
die Ampel-Regierung im Bund aufsetzt, einbringen.

Alles schon und gut. Aber ist unser Beitrag flir mehr
Chancengerechtigkeit tatsachlich splrbar — an den
Schulen, gar bei den Schilerinnen und Schilern? Wir
erstellen flr unsere Projekte Wirkungsketten und las-



sen sie wissenschaftlich begleiten, z. T. sehr aufwéndig
evaluieren, aber kénnen wir wirklich von Wirkung spre-
chen, wo wir uns doch vorgenommen haben, Wirkung zu
entwickeln? Angesichts der sich ber die letzten Jahre
sogar noch verschlechternden schulischen Entwicklung
gerade von Kindern und Jugendlichen aus prekaren Ver-
haltnissen, stellen auch wir uns diese Frage. Es fehlt an
Lehrkraften, Schulsozialarbeiterinnen und Schulsozial-
arbeitern, Erzieherinnen und Erziehern im Ganztag, die
Schulen sind zum Teil marode, die Rahmenbedingungen
fur Schulen verschlechtern sich in fast jedem relevan-
tem Parameter. Auch wenn sich unser Einsatz manch-
mal anfiihlt wie der Kampf gegen Windmhlen, sind wir
lberzeugt von unserem Stiftungszweck und unserem
systemischen Ansatz. Gleichzeitig miissen wir unsere
Méglichkeiten realistisch einschatzen. Und die zahlrei-
chen personlichen Rickmeldungen von Schulleitungen
und Menschen aus der Verwaltung vermitteln uns den
Eindruck, zumindest hier und dort einen kleinen Beitrag
zum ganz groBen Ziel geleistet zu haben. Die Spannung
zwischen unserem Anspruch und der Wirklichkeit werden
wir wohl auch in den néchsten Jahren aushalten missen.
Objektiv werden wir, so ehrlich miissen wir sein, wohl nie
beantworten kénnen, ob wir wirklich einen splirbaren
Beitrag flir mehr Chancengerechtigkeit geleistet haben
werden. Aber auch hier hilft eine Einschatzung unseres
Stifters, wonach Wirkungsmessung allein kein Selbst-
zweck ist. ,Manchmal tut es ein gutes Gesprach.”






Laut sein fiir die Leisen. An den Schulen, an denen wir
als Stiftung aktiv sind, wollen die Eltern nur das Beste
fur ihre Kinder. So wie alle Eltern. Und die Kinder und
Jugendlichen haben die gleichen Traume wie alle Kin-
der. Der Uberwiegende Teil der Eltern an diesen Schulen
zeichnet sich aber dadurch aus, dass sie gemessen an
den Standards des Bildungsbirgertums keinen oder nur
einen unzureichenden Berufsabschluss haben, nichts
oder gerade einmal so viel verdienen, dass ihre Lage als
~prekar” bezeichnet wird. Diese Familien stehen oft am
Rande der Gesellschaft, haben es schwer, sich einzu-
bringen und Gehdr zu verschaffen. Sie sind eben keine
interessante Wahlergruppe.

Wir sind davon lberzeugt, dass es beim Thema Bildungs-
gerechtigkeit um eine der zentralen gesellschaftlichen
Fragen geht, eben um den gerechten Zugang zur Gesell-
schaft, den Zugang zu einer reguldren Arbeit, um Teil-
habe. Wenn es so ist, dass nur die GréBe des Portemon-
naies in Deutschland flr den spéateren Erfolg der Kinder
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und nicht mehr die individuellen Potenziale und Talente
ausschlaggebend sind, dann ist das nicht hinnehmbar,
denn der soziale Zusammenhalt in der Gesellschaft ist
gefahrdet. Wir sehen einen Zusammenhang zwischen
dem Aufstiegsversprechen, dass durch eine gute Bildung
eingeldst werden kann, der Fahigkeit und Bereitschaft,
sich in der Gesellschaft einbringen zu kénnen und der
Gefahr deren Spaltung. Das vom Bundesverfassungs-
gericht jlingst deklarierte Grundrecht auf Bildung muss
nun von der Politik mit Leben gefillt werden. Wenn immer
noch ca. 20 Prozent aller Jugendlichen, die die Schule
verlassen, nicht als ausbildungsfahig gelten, ist dieser
Anspruch sicher nicht erfdllt.

Wir haben diskutiert, ob wir uns Lobbyistinnen und Lob-
byisten nennen — oder nicht. Denn Lobbyismus hat in
Deutschland einen schlechten Ruf. ,Lobbyismus® heiB3t
aber zunéchst nichts anderes als ,Interessensvertre-
tung® Die Schulen, an denen wir als Stiftung aktiv sind,
haben keine ausreichende Lobby. Die Eltern an diesen
Schulen wissen nicht, wie éffentlichkeitswirksame Laut-
starke erzeugt wird. Sie glauben oder wissen vielleicht
noch nicht einmal, dass Lautstarke etwas bewirken
kann — aber wir, wir wissen das. Eine wichtige Starke
von Stiftungen liegt darin, die Offentlichkeit anzuspre-
chen, sie zu interessieren, Aufmerksamkeit zu erzeugen.
In den ersten Jahren war uns die Offentlichkeitsarbeit
nicht so wichtig. Im Stiftungssektor dient sie doch oft
der Selbstdarstellung. Darum ging es uns nie. Wir haben
jedoch gelernt, dass wir flr die Verbesserung der Lern-
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bedingungen an ,unseren” Schulen, lauter sein miissen.
Aus den Gesprachen mit den Schulen wissen wir, dass
sie dankbar sind, wenn sie und ihre Anliegen sichtbar
werden. Es geht nicht um Stigmatisierung, auch wenn
wir oft vom Brennpunkt sprechen. Daflir werden wir
immer wieder gerligt und kénnen das nachvollziehen.
Verschweigen, vertuschen, politisch korrektere aber da-
mit nicht zwangslaufig treffendere Begriffe helfen aber
niemanden. SchlieBlich ist jede Schule in Deutschland
in einer ,herausfordernden“ Lage. Wenn in Deutschland
etwa nach den IQB-Daten aus 2022 iiber 30 Prozent der
Kinder unter den Mindeststandards im Lesen, Schreiben
und Rechnen sind, dann braucht es offenbar sehr viele,
die darauf aufmerksam machen. Wir kdnnen und wollen
eine Stimme sein. Es miissen mehr werden, damit an der
Lautstarke niemand mehr vorbeihéren kann.

Als Interessenvertreterinnen und Interessenvertre-
ter sind wir nicht parteipolitisch. Das ist fiir uns eine
Selbstverstandlichkeit. Mit unserem Stiftungszweck, der
Art, wie wir arbeiten, unserem Selbstverstéandnis und
Engagement kénnen wir aber nicht unpolitisch sein. Wir
ergreifen Partei flr die Leisen. Wer sich flr herkunfts-
unabhéngige Chancen einsetzt, fir bessere Schulen,
ist mittendrin in politischen Diskussionen. Unsere Posi-
tionen machen wir transparent. Wir erarbeiten sie auf
Grundlage unserer Gesprache und Besuche an Schulen,
aus unseren Projekten sowie den Kontakten zur Wissen-
schaft und Schulverwaltung. Auch wenn wir parteipoli-
tisch neutral sind, ergreifen wir leidenschaftlich Partei
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fir unsere Themen. Wir missen nicht gewahlt werden,
haben aber groBen Respekt vor denen, die Verantwor-
tung Gbernehmen in der Politik. In unseren Gesprachen
mit Ministerinnen und Ministern, Staatssekretaren und
Staatssekretarinnen und Abgeordneten spiren wir oft
den Wunsch nach starkeren Verbesserungen und erken-
nen natdirlich die realen Méglichkeiten im politischen
Betrieb. Das heiBt nicht, dass wir die Gegebenheiten
achselzuckend akzeptieren. Wir wollen schlieBlich Wir-
kung entwickeln. So arbeiten wir kontinuierlich an unse-
rem Netzwerk. Netzwerkarbeit ist Beziehungsarbeit. Die
Vertrauensbasis wéchst und oft auch die gegenseitige
Sympathie. Doch bei allem Respekt, Verstdndnis und
aller Sympathie werden wir weiter und zunehmend in
der Offentlichkeit Position beziehen, geht es uns doch
um die Sache. Zugegeben, einfach ist das nicht immer.
Wie laut dirfen, ja missen wir sein? Wir sehen, wie das
Wechselspiel und die Reflexe der Politik funktionieren.
Es geht um unseren Stiftungsauftrag, es geht um fai-
re Bildungschancen fir alle. Daflr treten wir ein — als
Lobbyistinnen und Lobbyisten, als Verstéarkerinnen und
Verstarker. Wir wissen, wie man Lautstéarke erzeugt. Wir
kénnen und wollen laut sein fir die Leisen.
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»Was lernen wir daraus?“ Auf diese flr uns so wichtige
Frage unseres Stifters haben wir schon eingangs hinge-
wiesen. Es ist keine rhetorische Frage. Wir diirfen Fehler
machen, wir miissen diese aber reflektieren und daraus
Erkenntnisse ableiten. Lernen. So, wie wir arbeiten, sind
wir darauf angewiesen, dass andere mit uns zusammen-
arbeiten. Aus freien Stlicken. Wir kénnen und wollen kei-
nen zwingen. Wir engagieren uns im Bildungsbereich.
Eigentlimer der Aufgabe ,Bildung* ist der Staat. Das soll
und muss auch so bleiben. Mit unseren Projekten und
Programmen bieten wir Ideen fir eine Kooperation an.
Wir fragen schon zu Beginn unsere potenziellen Partner,
was bleibt bzw. bleiben soll, wenn unser Projekt endet.
Bei der Diskussion (iber Ziele und Meilensteine fragen
wir diejenigen, mit denen wir kooperieren und von denen
wir Nachhaltigkeit erwarten, was sie meinen, wann ein
Projekt erfolgreich ist. Nicht wir setzen die Messlatten.
Unsere Projekte und Programme sind nie fertig, herme-
tisch abgeschlossen, keine fertigen Produkte, sondern
stets offen —eben eine Einladung zum Ausprobieren. Wir
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wollen, wie beschrieben, mitkochen in der groBen Kiiche
des staatlichen Bildungssystems.

Wenn wir nicht in die Kiiche reingelassen werden, kén-
nen wir nicht wirken. Wir brauchen Netzwerke, bauen
Beziehungen auf und schaffen Vertrauen. Wir freuen
uns, dass dieses erwidert wird von vielen Menschen aus
Ministerien, Verwaltungen und Schulen. Allein kénnen
wir nichts, mit anderen hingegen viel bewirken. Unser
Schulleitungsprogramm, wie auch der Name unseres
Stiftungsmagazins heiBt ,impakt®. Das Wort lieBe sich
zweiteilen: im Pakt. Es beschreibt zudem den Aufprall
bzw. den AnstoB durch einen Himmelskdrper. Die Wirkung
aus dem Englischen rundet die Vieldeutigkeit des Titels
ab: Wirkung gemeinsam anstoBen und entwickeln.

Wir lernen gerne gemeinsam mit anderen Stiftungen.
Anfangs haben wir mehr Projekte geférdert. Manchmal
machen wir das auch heute noch. Dann férdern wir, um
zu lernen. So haben wir das stets Uberschrieben. Lernen
Gber Projekte, durchgeflhrt und getragen von starken
und erfahrenen Partnern. Die Zusammenarbeit mit an-
deren Stiftungen funktioniert dann, wenn es um ein ge-
meinsames Anliegen und nicht um 6ffentliche Reputa-
tion geht. Wir sind dankbar fiir zahlreiche Kooperationen
mit befreundeten Stiftungen.

So ist das auch mit unseren Projekten und Programmen,
an denen wir operativ (mit)arbeiten. Wir freuen uns,
wenn etwa Lander unsere Programme und Projekte zu
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ihren Programmen und Projekten machen. Das ist das,
was wir erreichen wollen. So gelangen Impulse ins Sys-
tem. Es braucht daflr nicht unser Logo. Wir missen als
Absender nicht erscheinen.

Auch als Organisationen lernen wir im Team — miteinan-
der. Wir sind stetig gewachsen, das war meistens gut,
tut aber auch mal weh. Uns verbindet das gemeinsame
Anliegen fir mehr Chancengerechtigkeit. Wir sind und
bleiben offen. Wir sind bereit, Erfahrungen und Wissen
zu teilen. Der Einsatz flir das Gemeinwohl ist konkurrenz-
los. Wir lernen schlieBlich und am besten miteinander.
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Mit der Bodenhaftung ist es wie mit dem gesunden
Menschenverstand. Jede und jeder nimmt sie bzw. ihn
flr sich in Anspruch. Doch wenn man, wie wir, immer
mit den Mitteln und Méglichkeiten ausgestattet wird,
die wir flr unsere Arbeit bendtigen — wenn das, was
eigentlich vollig untypisch ist, ndmlich nicht Geld verdie-
nen, sondern dieses sinnvoll anlegen zu missen, selbst-
versténdlicher Alltag wird — verschwinden vermeintlich
die Krafte der Gravitation. Was ist noch in Ordnung und
angemessen, was nicht mehr? Wir miissen eben nicht
wirtschaftlich erfolgreich sein, ein gewinnorientiertes
Unternehmen managen. Im Gegenteil, wir wandeln als
Stiftung, wie es eine Kollegin einmal formuliert hat,
6konomisches in kulturelles und soziales Kapital. Eine
wunderbare Aufgabe. Dieser duBerst komfortablen Aus-
ganssituation fihlen wir uns verpflichtet und verstehen
uns als Treuhdnderin des Stifters. Wir iberlegen bei allen
Investitionen stets, ob wir auch bereit waren, unsere
eigenen privaten Mittel einzusetzen. Wir verbrauchen
nicht Budgets, nur weil sie bewilligt wurden. Wir sind
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aber stets in der Lage nachzubessern und tun das auch,
wenn es notig ist. Das, was wir machen, machen wir
ordentlich. Das, wovon wir nicht iberzeugt sind, lassen
wir. Wir machen uns unsere Arbeit schlieBlich selbst.

Die vielen Treffen und Gespréche mit Ministerinnen und
Ministern, mit Staatssekretdrinnen und Staatssekretéa-
ren, Abgeordneten und ganz viel anderen wichtigen Men-
schen, den schlauen in der Wissenschaft, den wichtigen
unter den Journalistinnen und Journalisten kdnnen einen
schon mal in den Kopf setzen, auch wir Stiftungen wéren
unglaublich einflussreich. Ok, wir kénnen mitspielen, tun
dieses aber auf einem ganz anderen Level. Wenn wir auf
unsere Maglichkeiten schauen, sind diese im Vergleich
zu den Budgets der Ministerien, mit denen wir zusam-
menarbeiten, geradezu verschwindend gering. Oftmals
wird Uber das Gesprach von Staat und Stiftungen auf
Augenhdhe geredet. Wir freuen uns, wenn die Ministe-
rien uns ihre Augenhdhe gewahren. Fiir uns ist das nicht
selbstversténdlich.

Wir sind und bleiben unabhéangig. Auch das hilft, den
klaren Blick zu bewahren und den eigenen Standpunkt
zu halten. Wir nehmen keinen Auftrag von 6ffentlicher
Seite an, nehmen keine Projektmittel. Die Verantwortung
in unseren Kooperationen sehen wir stets bei der 6ffent-
lichen Hand, die Uber die Strukturen und auch Budgets
verfligen. Diese Unabhangigkeit wollen wir einsetzen fiir
unser Stiftungsziel. Unsere zahlreichen Besuche an den
Schulen in den sozialen und 6konomischen Brennpunk-
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ten sind und bleiben fiir uns das eigentlich hilfreiche
Korrektiv. Die Umstédnde und Rahmenbedingungen, unter
denen diese Schulen arbeiten missen, lassen uns im-
mer wieder dankbar auf die eigene Situation schauen.
Die regelmaBigen Gesprdache mit Schulleitungen, Lehr-
kraften, Leitungen von Ganztag und Familienzentren, die
Erzieherinnen und Erzieher, die Schulsozialarbeiterinnen
und Schulsozialarbeiter geben uns letztlich die nétige
Bodenhaftung. Fir die deutsche Stiftungsszene seien
diese regelmaBigen Besuche, die Ndhe zu den Schulen
und gerade ihren Leitungen untypisch, attestierte uns
mal jemand, der sich mit Stiftungen im nationalen und
internationalen Kontext sehr gut auskennt. Eine interes-
sante Einschétzung.

Stiftungen miissten coole Projekte fordern — wurde uns
vor 10 Jahren zum Start mal mitgegeben. Das war nie
unser Anspruch. Wir wollen gute, sinnvolle Projekte auf-
setzen. Unsere Ansatze kommen eher langweilig daher.
Sie setzen tief im Bildungssystem an und sind im besten
Falle nachhaltig und wirksam. Nicht cool, sondern gut.
Wir sind vorsichtig mit dem Begriff ,innovativ". Was be-
deutet das schon in einem Bereich, in dem schon so
vieles erdacht und ausprobiert wurde, in dem die Wis-
senschaft eine Reihe von Vorschldgen gemacht hat und
die Neuerfindung des Rades nicht ansteht. Es ist ja auch
nicht alles schlecht — oder wie wir es sagen: Das, was
daist, ist gut! Nun sei die Hybris die selbstverstédndliche
Attitlde, der Arbeitsalltag von Stiftungen, sagte einst
ein anderer Kollege. Ja, wenn wir Stiftungen von unseren
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Visionen sprechen, sind wir schnell an diesem Punkt. Die
Zusammenarbeit mit anderen, gerade in Schulen und Ver-
waltung verschrecken solche radikalen Szenarien aber
regelmaBig. Deswegen gehen wir lieber den nachsten
Schritt. Dieser ist absehbar und leichter umzusetzen als
die sofortige Rettung des Bildungssystems in Deutsch-
land, so notig diese auch wére. Gute Projekte, mit denen,
die da sind, so aufzusetzen, dass sie im System wirken,
sind nicht unbedingt cool, kdnnen aber unglaublich wirk-
sam sein. Bodenhaftung durch einen realistischen An-
spruch. Auch das hilft.
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Was Stiftungen in Deutschland besonders gut kén-
nen — egal ob groB oder klein und véllig unabhangig
vom Zweck — ist Briicken bauen. Offenbar gelten wir als
attraktive Gesprachspartnerinnen. Vielleicht steht da-
hinter die Hoffnung auf eine Férderung oder ein gutes
Projekt. Wir jedenfalls kommen mit allen ins Gesprach.
Keine Anfrage bleibt unbeantwortet, egal ob Politik, Wis-
senschaft oder Praxis. Was fiir ein Privileg. Fiir uns ist
aber immer wieder iiberraschend, wo es liberhaupt Bri-
cken braucht. Viele Graben sind entweder unentdeckt,
werden bewusst verschleiert oder gelten als unndétig.
Wir ziehen daraus viele, mal kleine, mal gréBere Erfolgs-
erlebnisse, wenn wir héren: ,Mit denen haben wir so
noch nicht gesprochen.”,Das ist das erste Mal, dass....
Haufig sind wir dann peinlich beriihrt. Wir stoBen etwas
an, indem wir diejenigen, die miteinander sprechen soll-
ten, es aber nicht tun, in den Austausch bringen. Oftmals
sind es Gesprdche und Austausch zwischen Behdrden,
manchmal sogar innerhalb eines Ministeriums. Sehr oft
ist es der Austausch mit den Schulen im Brennpunkt,
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den wir fir andere organisieren. Absurd, offenbar nétig,
effektiv. Vielleicht ist das neben der zunehmenden Be-
ratung tatséachlich unsere wichtigste Funktion, gerade
weil es Stiftungen gelingt, verschiedene Perspektiven,
Funktionen und Menschen zusammenzubringen.

Als Briickenbauerin machen wir uns viele Gedanken iiber
die Statik. Die Projektarchitektur ist ein wichtiges Ele-
ment in unserer Arbeit. Wir kléren in vielen Gesprachen
und Workshops zunéchst die gegenseitigen Erwartungs-
haltungen. Wir sprechen Uber Rollen, darlber, wer was
einbringt, wer wofir zustandig ist. Solche Anbahnungs-
gesprache sind ein gegenseitiges Kennenlernen. Diese
Phase miindet schlieBlich in einem Kooperationsvertrag,
den wir in guten Zeiten fir schlechte Zeiten verhandeln —
die hoffentlich nicht eintreten. Unsere Kooperationen
gehen oft Gber finf Jahre. Da kdnnen immer Konflikte
auftreten. Bei uns gibt es Projekt- und Lenkungsgruppen.
Denn neben der Arbeit im Projekt braucht es die Riicken-
deckung und oft Entscheidungen von ganz oben. Wir re-
flektieren die Projektarbeit zusammen mit Ministerinnen
und Ministern, Staatssekretarinnen und Staatssekreta-
ren, Abteilungsleitungen, Dezernentinnen und Dezernen-
ten. Wir schauen, wer in der Struktur wichtig ist fir die
Nachhaltigkeit, fir die Implementierung von erfolgreichen
Erkenntnissen in das Bildungssystem. So binden wir alle
Hierarchieebenen ein. Der Vertrag enthalt daneben Mei-
lensteine, die Ubernahme von Arbeitspaketen sowie die
Regelung der notwendigen Ressourcen. Das alles schafft
Vertrauen. Vertrauen in die Statik einer Briicke.
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Die gemeinsame Arbeit an einem Projekt schafft nicht
nur Vertrauen, sondern bietet den Anlass Uber weitere
Impulse nachzudenken — in die Tiefe und in die Breite.
Wir verstehen uns als Briickenbauerin zwischen Praxis,
Wissenschaft, Verwaltung und Offentlichkeit. Unsere
Rolle dndert sich vom Projektmanagement zur Zuhore-
rin, Fragenstellerin, Impulsgeberin, Begleiterin, Beraterin.
Wir sprechen an vielen Stellen mit vielen Menschen. Eine
kleine Idee an der einen Stelle, eine kurzfristige Beratung
an einer anderen und schlieBlich das Nachdenken Uber
die groBen Fragen. Unsere Briicken fiihren dementspre-
chend Uber unterschiedliche Téler und Grédben und sind
unterschiedlich groB und breit. Das Ziel unseres Weges
ist dabei immer die faire Verteilung von Bildungschan-
cen. Die Rolle der Briickenbauerin wird uns zugebilligt
und wir nehmen sie bewusst ein.
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Es gibt ein paar Satze, die uns immer wieder leiten: Wir
arbeiten mit denen, die da sind. Und die, die da sind,
sind gut. Oder: Die Expertinnen und Experten sind die
anderen. Wenn wir also z. B. den Schulleitungen zu Be-
ginn eines Durchgangs in unserem impakt-Schulleitungs-
programm sagen, dass sie richtig gute Schulleitungen
sind, dann freuen diese sich sichtbar dariiber. So oft sagt
ihnen das offenbar niemand. Es geht im Alltag schlieBlich
darum, Probleme zu I6sen. Sie werden fir alles Mdgliche
verantwortlich gemacht. Unmittelbar nach diesem Kom-
pliment stellen wir Gbrigens klar, dass wir uns das Urteil
Uber sie nur deswegen unbefangen erlauben kénnen,
weil wir sie alle noch gar nicht kennen. Natirlich lernen
wir die Schulleitungen erstim Laufe der drei Projektjahre
kennen. Wir beschreiben damit aber unsere Haltung. Die,
die da sind, sind gut. Eine Haltung, die nicht nur fir die
Schulleitungen gilt, sondern fir alle. Wir sind uns sicher,
dass alle, in den unterschiedlichen Bereichen und auf
den unterschiedlichen Ebenen, das Beste wollen. Bei all
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unserem Wirken im System sehen wir stets die Men-
schen in den Systemen.

Als Stiftung missen und wollen wir daran arbeiten, die-
se Welt ein wenig besser zu machen. Das kénnen wir
nur mit denen, die mit uns zusammenarbeiten wollen.
Wir kennen nicht die Lésungen auf all die gewaltigen
Herausforderungen. Das wérs! Wir sind nicht die Besser-
wisserinnen und Besserwisser. Aber wir konnen bei der
Suche nach dem Besseren helfen. Wir sprechen, iiber-
legen, suchen und fragen, probieren. In einem VideogruB
wahrend des zweiten Lockdowns haben wir die Schulen
gefragt, wie es ihnen geht. Die Rickmeldungen waren
Gberwaltigend. Das seien sie noch nie so direkt gefragt
worden. Sie fuhlten sich in ihrer Aufgabe durch diese
Frage wertgeschéatzt. Wertschatzung durch Fragen. Wer
fragt, sucht beim Gegeniiber die Antwort, unterstellt
Wissen und Erfahrung. Fragen ist nicht nur eine Metho-
de, sondern Ausdruck unserer Haltung.

Wir fragen, lassen die Befragten aber nicht allein. Wir
bieten unsere Bereitschaft an, Gber die Antworten nach-
zudenken und Ideenins Konkrete zu gieBen und Lésungen
zu suchen. Rdume sind dafilr wichtig. Wir geben uns viel
Mihe bei der Suche nach geeigneten Tagungsraumen.
Das kommt an. Immer wieder héren wir, wie wertschat-
zend die Rdume sind, in denen wir zusammenkommen.
Ganz nebenbei, auch unsere Biirordume sind wirklich
toll. Wichtiger sind aber die Erfahrungsraume, die wir
anbieten, die Mdglichkeit, gemeinsam Neues zu erpro-
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ben. Wer in der Wibben Stiftung Bildung arbeitet, muss
kompetent und motiviert sein. Arbeit darf bei uns SpaB
machen. Das steckt an und ermuntert zur Zusammen-
arbeit. Wir streben nach dem groBen Wurf und gehen
doch zuerst den néchsten Schritt. Der ndchste Schritt
zur Verbesserung ist von auBen betrachtet oftmals gar
nicht so groB. Unsere Innovationen in den Systemen
kommen eher einfach, ja banal daher. Die groBe Revolu-
tion Gberlassen wir anderen, auch wenn wir oft denken,
dass diese nun dringend und sofort kommen misse.
Unsere Zerrissenheit haben wir schon beschrieben,
denn wir wissen, dass es eigentlich zumindest sprung-
hafte Entwicklungen brduchte und schauen zugleich auf
unsere Mdéglichkeiten. Unser Herz ist groB, doch unse-
re Moglichkeiten beschrankt, so driickte es einst Alt-
bundespréasident Gauck im Zuge des Fllchtlingszuzugs
2015 aus. Das gilt auch fiir uns. Die Dialektik von Vision
und Realitat ist hart und nur deswegen zu ertragen, weil
wir an vielen kleineren und zunehmend auch gréBeren
Stellen sehen, dass Verbesserungen mdglich sind.

Um das Gute besser machen zu kénnen, bendétigen wir
bei allem Vertrauen in die Expertise der Expertinnen
und Experten, ebenfalls Know-how. Naiv sind wir nicht.
Das bilden wir in unserem Team ab. Wir fragen gerne,
warum andere mit uns arbeiten wollen. Die Antworten
sind unterschiedlich: Es geht um frische Impulse fir
die bestehende Strukturen, um unsere Erfahrungen aus
anderen Projekten, wir hatten ein wirkliches Interesse
an den Erfahrungen und Einschatzungen, wir héren zu
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und manchmal héren wir auch, dass die Arbeit mit uns
SpaB macht. Unsere Motivation, unsere Erfahrungen und
unser Wissen bringen wir ein in unsere Kooperationen.
Aber wir verstehen diese eher als gemeinsamen Pro-
zess, als gemeinsame Suche nach besseren Losungen.
Wir stellen immer wieder die Frage nach dem Besseren —
intern und zunehmend auch in der Offentlichkeit. Und
ganz ehrlich: Im Grunde wissen (fast) alle, was eigent-
lich zu tun ware. Anders ausgedriickt: Wir setzen auf
die Lésungskompetenzin den Systemen. Das gilt fir die
Schulen bis hinauf zu den Ministerien. BloB manchmal
braucht es dazu einen AnstoB von auBen. Natiirlich einen
wertschatzenden.
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oUTRO

Mit der Wibben Stiftung Bildung verbinde ich: klare
Worte, Herz und Verstand. Das war eines der schénsten
Komplimente, das wir in den letzten 10 Jahren gehért
haben. Natilrlich héren wir so etwas gerne. Wer tate
das nicht? Gleichzeitig versuchen wir, selbstkritisch zu
bleiben. Aber auch dafilir brauchen wir Resonanz. Die
Uberschriften der Kapitel fiir dieses kleine Biichlein ent-
sprechen unserem Selbstverstandnis. Wir haben dieses
Uber die Jahre so oder so &hnlich immer wieder fiir uns
formuliert. Das Ziel war es, uns und unsere Arbeit zu
erklaren. Eine Standortbestimmung formulieren, wer wir
sind, was wir tun, wie wir arbeiten. Wir haben versucht,
unsere Haltung zu beschreiben. Hoffentlich war das ver-
standlich. Wenn nicht, bitte nachfragen. Fragen hat bei
uns schlieBlich System. Und seien Sie kritisch, begleiten,
hinterfragen Sie uns. Wir wollen schlieBlich lernen und
uns weiterentwickeln, besser werden. Nicht als Selbst-
zweck, sondern um den Stiftungszweck optimal erfiillen
zu kdnnen. Laut sein flr die Leisen — das ist unser Mittel
fir faire, von der Herkunft unabhangige Chancen fiir alle
Kinder und Jugendlichen in diesem Land.
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Uber die Wiibben Stiftung Bildung

Die 2013 gegriindete Wiibben Stiftung Bildung ist
eine private Bildungsstiftung mit Sitz in Disseldorf.
Ihre Vision ist es, dass alle Kinder und Jugendlichen
unabhéangig von ihrer Herkunft gerechte Bildungs-
chancen erhalten. Dafiir ist ein Bildungssystem not-
wendig, das genau das besser gewahrleisten kann.
Um dieser Vision naher zu kommen, berét, begleitet
und unterstitzt die Wibben Stiftung Bildung Akteure
des Bildungssystems bei der Weiterentwicklung von
Schulen im Brennpunkt.

Durch die Grindung ihrer Schwesterstiftung, der
Wibben Stiftung Wissenschaft, zum 1. April 2023
wurde die Wiibben Stiftung umbenannt in Wibben
Stiftung Bildung. Die Schwesterstiftungen tragen also
zukiinftig ihren thematischen Schwerpunktim Namen.
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