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Handlungsebenen der OE als Ansatz fur
Transformationsprozesse der nachhaltigen Entwicklung

1. Einleitung

Nachhaltige Entwicklung findet Gberall statt.

Sei dies bei der Umsetzung der Sustainable Development Goals, sei dies in der Politik im Parlament und
auf der Strasse, in der Wirtschaft mit nachhaltigen Produktionsverfahren und nachhaltigen Gutern, beim
Ressourcenverbrauch im eigenen Haushalt oder bei der Veranderung des individuellen Konsumverhaltens,
Nachhaltige Entwicklung setzt vieles in Bewegung. Diese Aufzahlung zeigt nur einen kleinen Ausschnitt
dessen, was aktuell weltweit stattfindet. Nachhaltige Entwicklung ist mittlerweile eine grosse Bewegung
mit unzahligen grdsseren und kleineren Bewegungen, die durch Menschen initiiert und gemacht werden.

Solche sozialen Bewegungen kénnen als Prozesse bezeichnet werden. All diese Prozesse haben die ge-
meinsame Absicht, einen Beitrag an eine Nachhaltige Entwicklung zu leisten. Trotz dieser gemeinsamen
Absicht sind diese Prozesse derart unterschiedlich, dass eine Ubersichtliche Einordnung kaum mdéglich
scheint. Wie sind diese Prozesse einzuordnen? Auf welcher Ebene finden sie statt und was vermdégen sie
auf dieser Ebene zu bewirken? Wie funktionieren solche sozialen Prozesse? Welche Unterschiede gibt es?
Welche Gemeinsamkeiten?

Diesen grundsatzlichen Fragen wird in der vorliegenden Arbeit nachgegangen.

Als Grundraster fir die Einordung und Beschreibung der Transformationsprozesse der Nachhaltigen Ent-
wicklung wurde ein Modell aus der Organisationsentwicklung verwendet. Die Organisationsentwicklung
beschaftigt sich mit Veranderungs- und Entwicklungsprozessen in sozialen Systemen. Sie hat Ansatze, Me-
thoden und Modelle hervorgebracht, mit denen tiefgreifende Transformationsprozesse in komplexen Sys-
temen beschrieben und bearbeitet werden kénnen. Aus dieser Sicht der Organisationsentwicklung wur-
den die Ziele fur die vorliegende Arbeit wie folgt formuliert:

1. Die vielfaltigen Transformationsprozesse der nachhaltigen Entwicklung sollen mit den Ansatzen der
Organisationsentwicklung beispielhaft eingeordnet und beschrieben werden.

2. Anhand dieser Einordnung soll aus Sicht der Organisationsentwicklung aufgezeigt werden, welche
Tiefenwirkung diese Transformationsprozesse erreichen kénnen.

Die Tiefenwirkung bezieht sich in der vorliegenden Arbeit auf die Einschdtzung, ob ein Prozess eher an der
Oberflache oder eher in den Tiefenstrukturen der davon betroffenen sozialen Systeme wirkt.

In Kapitel 2 wird in einem ersten Schritt das Verstandnis von Nachhaltiger Entwicklung, Organisationsent-
wicklung, sozialen Systemen, Oberflachen- und Tiefenstrukturen sowie von Veranderungs- und Entwick-

lungsprozessen geklart. Dabei wird auch ein der Arbeit zu Grunde liegendes Menschen- und Organisati-

onsbild vorgestellt.

In Kapitel 3 wird das Modell der Organisationsentwicklung mit den verschiedenen Handlungsebenen von
Verdnderungs- und Entwicklungsprozessen vorgestellt. Dabei werden beispielhaft einzelne Prozesse der
nachhaltigen Entwicklung den Handlungsebenen zugeordnet. Anschliessend wird anhand eines ausge-
wahlten Bereiches der nachhaltigen Entwicklung, der Energiestrategie 2050, untersucht, auf welchen Ebe-
nen diese Prozesse angesiedelt sind. Die beispielhafte Einordnung der verschiedenen Transformationspro-
zesse zeigt, in welcher Tiefe sie ansetzen und wirken.

In Kapitel 4 werden schlussendlich die wichtigsten Erkenntnisse aus der vorangegangenen Einordnung zu-
sammengestellt.

Aus einer personlichen Perspektive mochte ich anfligen, dass fur mich als Organisationsentwickler die
Auseinandersetzung mit den Themen dieser Arbeit ein sehr wertvoller Prozess war.
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Transformationsprozesse der nachhaltigen Entwicklung

2. Grundlagen

2.1 Nachhaltige Entwicklung und Nachhaltigkeit

Fur den Begriff Nachhaltige Entwicklung existieren unterschiedliche Definitionen und Vorstellungen. In
den folgenden Kapiteln werden drei Ansatze, ein wertorientierter, ein zielorientierter und ein dynami-
scher, vorgestellt. Diese drei Ansatze sind im Kern identisch, sie 6ffnen aber den Zugang zu Nachhaltiger
Entwicklung aus drei unterschiedlichen Perspektiven.

2.1.1 Nachhaltige Entwicklung, eine Grundhaltung

Im Brundtland-Bericht hat die Weltkommission fir Umwelt und Entwicklung 1987 Nachhaltige Entwick-
lung wie folgt formuliert:

. Nachhaltige Entwicklung ist eine Entwicklung, welche die Bedtirfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne
die Madglichkeiten kinftiger Generationen zu getéhrden, ihre eigenen Bedlirfnisse zu befriedigen. ”
(Lexikon der Nachhaltigkeit, 2019)

Diese Definition bringt die Haltung zum Ausdruck, dass mit einer nachhaltigen Entwicklung die Lebens-
grundlagen klnftiger Generationen gewahrt bleiben missen. Was dies firs heutige Leben bedeutet,
bleibt dabei offen. Im Laufe der Zeit wurden deshalb verschiedene Modelle entwickelt, welche verdeutli-
chen sollen, wie das erreicht werden kann. Der Bundesrat wendet daflr in seiner Strategie das weitver-
breitete Dreidimensionenmodell(gleichwertige Entwicklung der Wirtschaft, der Gesellschaft und der Um-
welt) sowie das Kapitalstockmodell an (Bundesrat, 2016).

Das Kapitalstockmodell geht davon aus, dass die drei Dimensionen Wirtschaft, Gesellschaft und Umwelt
als Kapitalstdcke zu betrachten sind. Die Summe dieser Kapitalstocke bildet das Kapital Nachhaltigkeit,
welches langfristig zu erhalten ist:

., K Nachhaltigkeit = K Umwelt + K Wirtschaft + K Gesellschaft”
(Interdepartementaler Ausschuss Nachhaltige Entwicklung IDANE, 2012, S. 12)

Nachhaltige Entwicklung ist dann gegeben, wenn das Kapital Nachhaltigkeit erhalten bleibt oder weiter
zunimmt. Dabei stellt sich die Frage, ob einzelne Kapitalstdcke auf Kosten anderer verringert oder vergrés-
sert werden durfen, solange das Gesamtkapital nicht verringert wird.

Der Bundesrat meint ja. Er verfolgt die Strategie sensible sustainability bzw. schwache Nachhaltigkeit plus,
die es erlaubt, dass einzelne Teile zwischen den Kapitalstdcken ersetzt werden kénnen (Bundesamt fur
Raumentwicklung, ARE, 2012, S. 3). Dabei sind die Mindestanforderungen der einzelnen Kapitalstdcke
wie beispielsweise die Einhaltung der Menschenrechte oder Umwelt Normen und Grenzwerte nicht ver-
handelbar und mussen eingehalten werden.

In der vorliegenden Arbeit wird nachhaltige Entwicklung nicht im Sinne der ,sensible sustainability” ver-
standen, sondern es wird eine starke Nachhaltigkeit postuliert. Starke Nachhaltigkeit heisst, dass einzelne
Kapitalstdcke im Kapitalstockmodell nicht auf Kosten anderer verringert werden durfen.

Zur Umsetzung der Strategie Nachhaltiger Entwicklung hat der Bundesrat einen Aktionsplan mit 9 unter-
schiedlichen Handlungsfeldern definiert (Bundesrat, 2016). Jedes Handlungsfeld beinhaltet mehrere Mass-
nahmen.

2.1.2 Sustainable Development Goals, ein zielorientierter Ansatz

Ein zielorientierter Ansatz von Nachhaltiger Entwicklung sind die 17 Sustainable Development Goals
(SDGs) (UNO, 2019). Bei diesen SDGs handelt es sich um politische Zielsetzungen, welche von der UNO
formuliert und am 1. Januar 2016 mit einer Laufzeit von 15 Jahren (bis 2030) in Kraft gesetzt wurden. Sie
sind im Anhang, Kapitel 7.3 aufgefiihrt.
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Diese Ziele fuir nachhaltige Entwicklung sind offen formuliert und bilden eine wichtige Grundlage fur die
Mitgliedstaaten der UNO bei der Formulierung ihrer eigenen Ziele. Die Agenda 2030, wie die SDGs auch
genannt werden, bildet denn auch ein Referenzrahmen fur die neue Nachhaltigkeitsstrategie der Schweiz
ab 2020 (Bundesamt fir Raumentwicklung, ARE, 2019).

Die SDGs richten sich aber nicht nur an staatliche Akteure. Nicht-staatliche Akteure wie beispielsweise Un-
ternehmen oder generell die Bevélkerung werden ebenfalls angesprochen, einen Beitrag zur Erreichung
der SDGs bis 2030 zu leisten.

Die UNO hat selber keine Transformationsprozesse fir die Agende 2030 definiert. Sie appelliert an alle
staatlichen und nicht-staatlichen Akteure, eigene Initiativen zu ergreifen. Die Umsetzung der SDGs wird
nicht zentral gesteuert. Die Akteure organisieren sich selbst und handeln eigenverantwortlich.

2.1.3 Die grosse Transformation, ein dynamischer Ansatz

Ein dynamisches Verstandnis von nachhaltiger Entwicklung findet man beim wissenschaftlichen Beirat der
deutschen Bundesregierung Globale Umweltveranderungen (WBGU). In ihrem Hauptgutachten — der Ge-
sellschaftsvertrag fir eine Grosse Transformation — definieren sie die nachhaltige Entwicklung und deren
Herausforderungen als einen globalen gesellschaftlichen Transformationsprozess (WBGU, 2011). Dieser
Prozess sei hinsichtlich Eingriffstiefe vergleichbar mit den beiden fundamentalen Transformationen der
Weltgeschichte: der Neolithischen Revolution, also der Erfindung und Verbreitung von Ackerbau und
Viehzucht, sowie der Industriellen Revolution, die von Karl Polanyi als , Great Transformation” beschrieben
wurde und den Ubergang von der Agrar- zur Industriegesellschaft beschreibt (Polanyi, 1944).

Die WBGU fuhrt dabei aus, dass die bisherigen groBen Transformationen der Menschheit weitgehend un-
gesteuerte Ergebnisse evolutiondren Wandels gewesen seien. Die historisch einmalige Herausforderung
bei der nun anstehenden Transformation zur klimavertraglichen Gesellschaft bestehe darin, einen umfas-
senden Umbau aus Einsicht, Umsicht und Voraussicht voranzutreiben. Diese Transformation wird als ge-
sellschaftlicher Suchprozess verstanden.

2.1.4 Transformation und das Wissen darUber

Unter Transformation wird in der vorliegenden Arbeit ein Veranderungs- oder Entwicklungsprozess ver-
standen, welcher die daran beteiligten Akteure befahigt, sich in eine erwinschte Richtung im Sinne der
Nachhaltigen Entwicklung zu bewegen. Das Wissen Uber solche Prozesse wird als Transformationswissen
bezeichnet. ProClim hat dafir die folgende Definition formuliert:

Bei Transformationswissen geht es um die Gestaltung des Ubergangs vom Ist- zum Soll-Zustand. Transfor-
mationswissen bedeutet das Verstehen von Verdnderungsprozessen, das ldentifizieren von kausalen Bezie-
hungen und das in Bezug setzen dieser zukinftigen Transformationen.

(ProClim Forum for Climate and Global Change, 1997)

In diesem Sinne kann Transformationswissen als Wissen Uber die Gestaltung von Prozessen der Nachhalti-
gen Entwicklung verstanden werden, analog zum Wissen, welches die Organisationsentwicklung Uber die
Gestaltung von Veranderungs- und Entwicklungsprozessen in sozialen Systemen zur Verfligung stellt.
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2.2 Verstandnis von Organisationsentwicklung

Es existieren unterschiedliche Definitionen zu Organisationsentwicklung (OE). Fur die vorliegende Arbeit
orientieren wir uns am Verstandnis der systemischen OE, wie sie im Folgenden beschrieben ist:

Systemische OF ist eine von entwicklungsorientieren Werten getragene Grundhaltung fir die Gestaltung
von Verdnderungs- und Entwicklungsprozessen mit Menschen in Organisationen. Folglich impliziert syste-
mische OF ein Repertoire an Modellen, Methoden und Hilfsmittel, durch die diese Grundhaltung praktisch
umagesetzt wird (Hafele, 2015).

Mit systemisch wird ein Begriff der Systemtheorie verwendet. Mit systemtheoretischen Modellen werden
in der OE komplexe Wechselwirkungen zwischen und innerhalb sozialer Systeme und deren Entwicklun-
gen beschrieben. Der Begriff systemisch weist in der vorliegenden Arbeit vor allem auf folgende Merkmale
sozialer Systeme hin:

e Die beobachtbaren Phanomene und Beziehungen in und zwischen komplexen sozialen Systemen sind
nicht wie bei trivialen Maschinen kausal geradlinig (actio = reactio), sondern zirkuldr. Wer beispiels-
weise einen Hund schlagt, kann nicht exakt voraussagen, was passiert. Je nachdem, wie der Hund re-
agiert, reagiert auch die Person, die in geschlagen hat usw. Die so entstehende Wechselwirkung ist
ein offener Prozess zwischen sozialen Systemen, der nicht wie eine Maschine gesteuert werden kann.

e Jedes soziale System konstruiert ein eigenes Bild von sich selber und von der Welt. Soziale Systeme
erzeugen unbewusst unterschiedliche Realitaten, die je als eigene Wahrheit gelten. Erst durch die be-
wusste Absprache der eigenen Realitaten entsteht eine gemeinsame Sicht der Realitat, wobei dies
auch wieder ein eigenes Konstrukt ist.

Der Begriff systemisch ist damit nicht abschliessend erklart. Weiterfiihrende Erlduterungen zu diesem Be-
griff findet sich unter anderem bei Konigswieser ( (Kénigswieser & Hillebrand, 2004, S. 19ff).

Auf der Basis des Verstandnisses von OE kédnnen in Anlehnung an Hafele, 2015 einige wichtige Prinzipien
der systemischen OE formuliert werden:

Aktive Beteiligung

Die Verdnderung wird von den betroffenen Menschen in der Organisation selbst aktiv gelenkt und be-
wusst getragen. Partizipation als Grundprinzip, Verdnderungen gehen immer von Menschen aus.

Ausrichtung an Menschen und Organisationen

Der Veranderungs- oder Entwicklungsprozess orientiert sich sowohl an den Zielen und Erfordernissen der
Organisation und ihrer Umwelt als auch an Zielen, Interessen und Mdéglichkeiten der Mitglieder.

Ressourcen- und Ldsungsorientierung

Bei Verdnderungs- und Entwicklungsprozessen stehen die verfligbaren Ressourcen der Akteure und die
anzustrebenden L&sungsansatze im Fokus. Ursachen- und Problemanalysen riicken dabei in den Hinter-
grund.

Im Normalfall Lernen statt «Revolution»

Veranderungs- und Entwicklungsprozesse kénnen mit einem Ansatz des radikalen oder des evolutionaren
Wandels angegangen werden. Systemische OE ist eine Form des evolutiondren Wandels. Systemische OE
achtet daher auf stimmige, verkraftbare Entwicklungsschritte in einem den Betroffenen mdéglichen Tempo.

Entwicklungen kénnen jedoch auch unerwartet, disruptiv und radikal sein, die das System und deren Ak-
teure Uberfordern. Ob und wie solche krisenhaften Entwicklungen bewaltigt werden kénnen, hangt vom
Entwicklungspotential ab, welches im Rahmen eines Entwicklungsprozesses mobilisiert werden kann.

Angemessene Komplexitat

Organisationen sind lebendige soziale Systeme, ihrem Wesen nach komplex und erfordern entsprechende
Komplexitdt in den Steuerungsstrukturen und Veranderungsstrategien. Mit unangemessen vereinfachten
Steuerungsstrukturen sind solche Systeme nicht fahrbar.
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Organisationsentwicklung ist ein kontinulerlicher Prozess und eine Grundhaltung

Man kann nicht hin und wieder «ein bisschen» oder punktuell OE machen. Von OE kann nur dann ge-
sprochen werden, wenn und solange ein Entwicklungsprozess aktiv im Gange ist, und wenn die Prinzipien
und Grundhaltungen der OE praktisch angewendet werden.

Anldsse fiir Organisationsentwicklung

OE ist thematisch nicht gebunden. Jeder Veranderungs- und Entwicklungsprozess kann nach den OE-Prin-
zipien durchgefihrt werden. Ansatzpunkte sind konkrete Anldsse im Organisationsalltag und zukunftsge-
richtete Herausforderungen.

Diese Prinzipien sind nicht abschliessend. Sie verdeutlichen, dass OE eine Grundhaltung ist. OE ist aber
auch ein kontinuierlicher Verdnderungs-und Entwicklungsprozess. (siehe dazu auch Kapitel 2.4).

2.3 Menschen und Organisationen als soziale Systeme

OE setzt ein bewusstes und explizites Menschen- und Organisationsbild voraus. Ausgehend vom Verstand-
nis der systemischen OE wird in der vorliegenden Arbeit von folgendem Aenschbild ausgegangen:

e Menschen sind gleichwertig, einzigartig und haben eine personliche Wirde.
e Menschen streben nach Lebenssinn.

e Menschen verflgen Gber individuelle Ressourcen an Wissen und Fahigkeiten.
e Menschen sind Zeit ihres Lebens entwicklungsfahig und selbstverantwortlich.

e Menschen haben die Freiheit und die Verantwortung zur persénlichen Stellungnahme. Diese Freiheit
befahigt jeden Menschen zu mutigen Schritten.

Dieses Menschenbild ist die Basis, auf welcher die Aussagen in dieser Arbeit gemacht werden. Da es eine
derart grosse Bedeutung hat, misste an dieser Stelle vertiefter darauf eingegangen werden. Dies wirde
jedoch der Rahmen dieser Arbeit sprengen. Es wird aber empfohlen, das umfassende Menschenbild der OE,
welches bei Hafele, 2015, S. 35 ff beschrieben wird, fir die vorliegende Arbeit beizuziehen. Ebenso ware
es furs bessere Verstandnis hilfreich, Menschenbilder aus anderen Kontexten kennenzulernen.

Unter Organisation wird in der vorliegenden Arbeit ein soziales System verstanden, welches als Institution
oder Unternehmen zu einem bestimmten Zweck gegrindet und gestaltet wurde. Die darin tatigen Men-
schen sind Mitglieder dieser Organisation, die in verschiedenen Funktionen unterschiedliche Aufgaben zur
Erreichung des Zwecks wahrnehmen.

Organisationen kénnen nach verschiedenen Kriterien strukturiert und betrachtet werden. Im Kontext der
OE wird haufig das Trigon Modell der 7 Wesenselemente verwendet, welches von Friedrich Glasl (Glasl et
al., 2014) beschrieben wurde (siehe dazu Kapitel 7.1 im Anhang). Es besagt, dass jede Organisation aus 7
grundlegenden Elementen besteht, welche in enger wechselseitiger Beziehung zueinanderstehen Jede An-
derung an einem Element wirkt sich auf alle anderen Elemente aus.

Organisationen weisen im Kontext der OE folgende Merkmale auf:

e Organisationen sind Teil des Gesellschafts- und Wirtschaftssystems und mussen fir ihre nachhaltige
Existenz einen Nutzen fur die Menschen in der Gesellschaft stiften.

e Organisationen sind lebende, soziale Systeme. Sie besitzen eine eigene Geschichte und verfligen Uber
eine eigene Kultur, die sozial konstruiert ist.

e Organisationen sind Mini-Gesellschaften

e Organisationen verfligen Uber selbst strukturierende Krafte, die es ihnen erméglichen, sich weiter zu
entwickeln.

e Organisationen bedirfen der Steuerung und der Veranderungsfahigkeit.
¢ Organisationen streben nach Autonomie und Verbundenheit.
e Organisationen werden gepragt durch ihre eigene Organisationskultur
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Einige typische Organisationskulturen sind im Anhang in Kapitel 7.2 aufgefihrt.

Organisationskulturen spielen im Kontext der OE eine bedeutende Rolle. Nachfolgend werden einige The-
sen zu Organisationskultur vorgestellt:

Thesen zu Organisationskultur:
e  Kultur ist ein System von Grundhaltungen und Werten (= Tiefenstrukturen).

Sie zeigt sich an Handlungen, Ordnungsprinzipien, in der alltdglichen Zusammenarbeit etc. einer Orga-
nisation (= Oberflachenstrukturen).

Oberflachestrukturen, was sichtbarist

Tiefenstrukturen, was das Sichtbare pragt

Abbildung 1. Oberfldchen- und Tiefenstruktur einer Organisation

e  Kultur ist erlernt, nicht vererbt.
e  Kultur setzt den Rahmen, inwieweit eine Organisation ihre Entwicklungspotenziale niitzen kann.

e Sie schlagt sich in den Entwicklungsmustern der Organisation nieder und setzt den Rahmen fir das
Repertoire an Verhaltensmaglichkeiten. In diesem Sinne gibt sie Halt und Stabilitdt und begrenzt den
Rahmen von Entwicklung und Veranderung.

Menschen- und Organisationsbilder pragen das Denken und Handeln in und mit Organisationen. Aussa-
gen und Schlussfolgerungen in der vorliegenden Arbeit sind unter dem Aspekt des in diesem Kapitel be-
schriebenen Menschen- und Organisationsbildes zu werten. Andere Menschen- und Organisationsbilder
wirden demzufolge zu anderen Schlussfolgerungen fihren.

2.4 Veranderungs- und Entwicklungsprozesse
2.4.1 Veranderungsprozesse

Verdnderungen basieren auf dem bewussten Entscheid, etwas «Anders-Machen» oder «Anders-Handeln»
zu wollen oder zu kénnen. Veranderungen sind vom Mythos des Machens umgeben (Héfele, 2015). Sie
beziehen sich ausschliesslich auf die plan-, realisier- und beeinflussbaren Teile von Organisationen.

Die Merkmale von Veranderungsprozessen kénnen wie folgt zusammengefassten werden:

e Bei Veranderungen ist das Ziel oder der Weg bekannt.

e Veranderung ist das bewusste Umgestalten, Umformen und Umstrukturieren auf ein bekanntes Ergeb-
nis hin.

e Veranderungen lassen sich im Rahmen eines Projekt- und Changemanagements gestalten. Deren Ver-
lauf ist durch die Akteure steuer- und kontrollier- und vorhersehbar

e Veranderungen werden in der Regel mittels ziel- oder ergebnisorientierter Prozesse umgesetzt

In Literatur und Praxis finden sich viele Ansatze, wie Veranderungsprozesse gesteuert und gestaltet wer-
den kénnen. Diese werden in Kapitel 3.1 fallweise erldutert und hangen stark davon ab, welche Strategie
dem Veranderungsprozess zu Grunde liegt.

Glasl und Héafele beschreiben 4 unterschiedliche Veranderungsstrategien (Glasl et al., 2014; Hafele, 2015):
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Veranderungsstrategie

Wildwuchs

Annahme: Unterschiedliche Organisatio-
nen funktionieren grundlegend gleich.
Konzepte oder Best-Practice Ansatze wer-
den tGbernommen, die sich in anderen
Kontexten oder Organisationen bewahrt
haben, wobei Unterschiede auf der Bedirf-
nisebene, bei Wertvorstellungen, Motiven
oder Grundiberzeugungen ignoriert wer-
den.

Rationale Strategien (Experten-Ansatz)

Annahme: Ein Mensch ist ein rational den-
kendes Wesen. Er kann zu Veranderungen
veranlasst werden, in dem man sein Den-
ken mit sachlichen und logischen Argu-
menten beeinflusst.

Das notwendige Wissen und Kénnen wer-
den von (externen) Experten eingebracht.

Machtstrategien (Einflussnahme / Zwang)
Annahme: Das dussere Verhalten der Men-
schen kann durch Machtaustbung ausrei-
chend beeinflusst werden, damit Verande-
rungen gelingen.

Eine kleine Gruppe von Menschen definiert
die Realitat fur Alle.

Entwicklungsstrategien
Annahme: Loésungsfahigkeit liegt bei den
Betroffenen selber.

Hilfe zur Selbsthilfe. Die Betroffenen initiie-
ren und gestalten die Verdnderungen ei-
genverantwortlich (Partizipation).

Deckt sich mit den Prinzipien der OE.

Handlungsebenen der OE als Ansatz fur

Transformationsprozesse der nachhaltigen Entwicklung

Chancen dieses Vorgehens

FUhrt vorerst zu einer positiven
Veranderung, Organisation ist
bemuht, zu lernen, es entsteht
Aktivitat, durch kleine Schritte
und Neuerungen entsteht ein
unmittelbar ein Nutzen (quick
wins).

Logische, schlissige Konzepti-
onen und Lésungen kénnen in
grossem Umfang geplant wer-
den. Keine Betriebsblindheit,
schnelle Losung aus einem
Guss moglich.

Schnelle Umsetzung ohne zeit-
aufwandige Konsensprozesse
oder Uberzeugungsversuche
(z.B. bei Krisenmanagement),
klare Rahmenbedingungen
schaffen Sicherheit bei den Be-
troffenen.

Identifikation mit Problemen
und deren Lésungen, Innovati-
onsfahigkeit ist in der Organi-
sation verankert, Lernfahigkeit,
Selbstverantwortung und
Selbsttatigkeit werden gestarkt
und etabliert.

Risiken dieses Vorgehens

Anderungen sind unstimmig oder
widerspruchlich zur eigenen Organi-
sationskultur, fuhrt zu Widerstanden
im System und zu ganz neuen
Schwierigkeiten.

Fremdldsungen wirken Ubergestulpt,
die Identifikation mit der Losung ist
gering, vorhandene Erfahrungen und
Ideen bleiben ungenutzt. Externe Ex-
perten missen ihre Ideen verkaufen
und verbinden damit eigene Interes-
sen, das Know-how bleibt extern

Sachliche Uberlegungen riicken in
den Hintergrund, werden durch
Machtkampfe Gberdeckt. Selbstan-
digkeit wird geschwacht, Wirde
wird negiert, Veranderungen sind
ausserlich und kurzfristig wirksam,
grosser Sanktions- und Kontrollauf-
wand

In der Vorbereitungsphase hoher
Zeitaufwand nétig, Uberforderung
aufgrund des hohen Anspruchs an
Partizipation, kann nur gelingen,
wenn die Betroffenen bereit sind, ein
hohes Mass an Verantwortung zu
Ubernehmen.

Der wesentliche Unterschied zwischen den vier Verdnderungsstrategien liegt in der Grundannahme Uber
das Wesen und damit die Lern- und Anpassungsfahigkeiten von Menschen und Organisationen. In den
verschiedenen Organisationskulturen herrscht deshalb in der Regel auch eine zur Kultur passende Veran-

derungsstrategie vor.

2.4.2 Entwicklungsprozesse

Im Gegensatz zu Veranderungen kénnen Entwicklung nicht «gemacht» werden. Entwicklungen sind Pro-
zesse des Werdens, des Wachsens und des Vergehens. Das Ergebnis kann nur erahnt werden. Was bei
Verdanderungen der Macher ist, ist bei Entwicklungen der Gartner. Er schafft méglichst glinstige Rahmen-
bedingungen, damit seine Pflanzen nach seinen Vorstellungen gedeihen und sich entfalten kénnen. Er
kann aber letztendlich nicht «machen», dass eine Pflanze wachst. Diese Entwicklung ist in der Pflanze
selbst angelegt und folgt nattrlichen Gesetzmassigkeiten, die zu Grossteil von aussen nicht vollstandig
erfassbar ist. Jede Pflanze ist einzigartig, jede Pflanze durchlduft ihren eigenen Entwicklungsprozess.

Analog zum Gartner zielen Fihrungskrafte und Berater mit ihren Interventionen in Entwicklungsprozessen
darauf ab, die Entwicklung in eine bewusste, gewollte, erwlinschte, beabsichtige Richtung zu ermdglichen

(Hafele & Lanter, 2003, S. 125).
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Soziale System kénnen demzufolge zwar Zukunftsvorstellungen fir ihre Entwicklung kreieren, Rahmenbe-
dingungen schaffen und Strukturen dafur einrichten, um diese Entwicklung zu begtnstigen. Das Ergebnis
der Entwicklung kann jedoch zu Beginn nicht exakt beschrieben werden. Es zeigt sich erst spater und
bleibt ein Wagnis, weil die Akteure als soziale Systeme nicht wie triviale Maschinen auf Interventionen von
FUhrungskraften, Beratern oder anderer interner oder externer Faktoren reagieren. Die Systemdynamik
und dessen Wirkungen ist nicht vollstandig vorhersehbar. Ein Scheitern ist nicht ausgeschlossen, der Erfolg
kann nicht gemacht werden.

Zusammengefasst weisen Entwicklungen Im Kontext von OE folgende Merkmale auf:

e Entwicklung ist Leben und geschieht immer, aber nicht immer zum Guten.

e Bei Entwicklungen kennen wir das Ergebnis in der Regel nicht.

e Das Ergebnis einer Entwicklung ist nicht in jedem Fall ein gewolltes Ergebnis.

e Entwicklung erfordert Bereitschaft, Wagnis und Wertschatzung, damit das Schépferische (Kreative) er-
reicht wird, nicht die Zerstérung.

e Entwicklung bezieht die Kraft aus dem Unbekannten, aus der Zukunft, dem Zutrauen und der Hoffnung.

e Je mehr Entwicklungswagnisse oder -krisen schon erlebt wurden, umso mehr Entwicklungspotential ist
vorhanden, was letztlich die Resilienz eines Systems starkt

In der Organisationsentwicklung steht Entwicklung immer in einem Wirkungszusammenhang mit Men-
schen (Pechtl, 1994).

Das Wissen Uber Verdnderungs- und Entwicklungsprozesse kann als Transformationswissen der OE ver-
standen werden. Es unterscheidet sich aber in wesentlichen Punkten vom Transformationswissen, wie es
in Kapitel 2.1.4 beschrieben wurde. Wahrend beispielsweise die WBGU im Sinne eines experten-orientier-
ten Ansatz davon ausgeht, dass Transformationswissen durch Forschung und Wissenschaft bereitgestellt
werden soll ( (WBGU, 2011), geht die Organisationsentwicklung davon aus, dass das Wissen tber die Ge-
staltung der Veranderung und Entwicklung innerhalb des Prozesses selbst erarbeitet oder durch die betei-
ligten Akteure selbst zur Verfligung gestellt wird (= entwicklungsorientierter Ansatz). Mit diesem Ansatz
der OE bleiben diese Systeme selbstandig und eigenverantwortlich handlungsfahig.
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3. Handlungsebenen bei Veranderungs- und Entwicklungsprozessen

3.1 Die Handlungsebenen der Organisationsentwicklung

Das folgende Modell zeigt aus Sicht der OE die verschiedenen Handlungsebenen, auf welchen Verande-
rungs- und Entwicklungsprozesse in Organisationen angesiedelt sind.
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Abbildung 2: Handlungsebenen der OF (MCV, 2003)

Je nach Art, Umfang und Tiefe der anstehenden Verdnderung, sind die daftr notwendigen Veranderungs-
oder Entwicklungsprozesse auf unterschiedlichen Handlungsebenen angesiedelt. Verdnderungs- und Ent-
wicklungsprozesse auf den tieferliegenden Ebenen bedingen in der Regel auch Veranderungen oder Ent-
wicklungen auf den dartberliegenden Ebenen. Je tiefer eine Veranderung oder Entwicklung ansetzt, je
komplexer gestalten sich die damit verbundenen Prozesse. Je nachdem, auf welcher Handlungsebene eine
Veranderung angesiedelt ist, missen deshalb unterschiedlich komplexe Veranderungs- oder Entwicklungs-
prozesse initiiert werden. Dabei gilt der Grundsatz: « So tief wie notwendig und nicht so tief wie moglich»
(Schmidt & Berg, 1995). Wenn die zielfihrende Handlungsebene fir die anstehende Verdnderung gefun-
den wurde, sollten die darunter liegenden Schichten nicht bearbeitet werden.

Die rote Linie im obigen Modell markiert eine Trennlinie zwischen den Prozessen an den Oberflachen-
strukturen einer Organisation und denjenigen in den Tiefenstrukturen. Bei den Prozessen an der Oberfla-
chenstruktur handelt es in der Regel um Veranderungsprozesse, bei Prozessen in der Tiefenstruktur in der
Regel um Entwicklungsprozesse.

Im Folgenden werden die einzelnen Handlungsebenen beschrieben. Jede Handlungsebene wird aus OE-
Sicht vorgestellt und anhand von Beispielen in den Kontext der Transformationsprozesse der Nachhaltigen
Entwicklung gestellt.
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3.1.1 Reagieren

Die oberste Handlungsebene bezieht sich auf die Handlungsfahigkeit im Organisationsalltag. Tritt im Or-
ganisationsalltag eine nicht-alltdgliche Situation auf, welche jedoch mit den Mitteln des Alltagsgeschaft
bewadltigt werden kann, reagiert die Organisation, resp. die darin tatigen Menschen unmittelbar auf die-
sen Ausloser. Je nach Ausldser kann diese neue Herausforderung innerhalb der bestehenden Organisati-
onsstrukturen bearbeitet werden, oder es missen eigene projektmassige Bearbeitungsstrukturen fir einen
Verdnderungsprozess eingerichtet werden.

Im Kontext der Nachhaltigen Entwicklung finden auf dieser Ebene die alltdglichen Verhaltensanderungen
statt, welche die handelnden Akteure bewusst und hinsichtlich einer nachhaltigen Entwicklung unterneh-
men. Dazu zahlt beispielsweise ein sparsamer Umgang mit Energie und Ressourcen, Vermeidung von Ab-
fall, Férderung des Recyclings, Konsum von Bio- und Fairtrade-Produkten etc. Die grosse Schwierigkeit da-
bei ist, dass es fur die Akteure nicht immer eindeutig ist, mit welcher Verhaltensdnderung nun tatsachlich
einen Beitrag im Sinne der Nachhaltigen Entwicklung geleistet wird. Bei der Vermeidung von Flugverkehr
kann dies beispielsweise einfach beurteilt werden. Bei der Frage, ob Bio-Tomaten aus Spanien nachhalti-
ger sind als konventionelle Tomaten aus der Schweiz wird die Beurteilung bereits schwieriger. Ohne Ex-
pertenwissen ist es flir die Akteure oft nicht einschatzbar, was sie mit inrem Handeln bewirken. Deshalb
bedarf es auf der Handlungsebene des Reagierens vorwiegend verlasslicher und konsistenter Informatio-
nen, die die Akteure in ihrem Bestreben fur nachhaltiges Handeln unterstttzen.

Auf dieser Handlungsebene werden nur Akteure aktiv, die sensibilisiert sind und eigenmotiviert in Rich-
tung Nachhaltige Entwicklung handeln wollen. Andere Akteure handeln auf dieser Ebene nicht.

3.1.2 Restrukturieren

Strukturen schaffen Ordnung und Orientierung und reduzieren Komplexitat mittels Muster und Vereinba-
rungen. Sie erleichtern und erméglichen den reibungslosen Organisationsalltag, beschneiden eine Organi-
sation aber auch in der Freiheit, Unkonventionelles, noch nicht Vorgelebtes oder Erfahrenes zu tun oder
zu denken ( (Pechtl, 1998). Soziale Systeme sind strukturdeterminiert (Hafele, 2015). Strukturdeterminiert-
heit bedeutet, dass die Struktur der Organisation bestimmt, welche Anregungen aus der Umwelt wahrge-
nommen werden, und zu welchem Wandel es gegebenenfalls kommen kann. Organisationen werden also
nicht durch Anstosse oder Veranderungen der Umwelt zu bestimmten Handlungen, Reaktionen oder Ver-
anderungen veranlasst, wenn diese Anregungen Uber die bestehende Struktur nicht wahrgenommen wer-
den kénnen. Dies gilt fur alle sozialen Systeme. Diese sind aufgrund ihrer Strukturdeterminiertheit von
aussen prinzipiell nicht gezielt beeinflussbar, sondern reagieren immer in Abhangigkeit der eigenen Struk-
tur (Maturana, 2006).

Treten nun relevante Ereignisse in der Umwelt ein, welche eine Organisation mit ihren bestehenden Struk-
turen nicht oder nur erschwert bewaltigen kann, missen die Strukturen der Organisation angepasst wer-
den, damit ein reibungsloser Organisationsalltag weiterhin gewahrleistet ist. Dies kann beispielsweise be-
deuten, dass die Aufbaustruktur, die Aufgabenverteilung, die Geschaftsprozesse oder andere Strukturele-
mente angepasst werden mussen.

Je nach Inhalt und Ausmass dieser Strukturanpassung muss ein eigener Veranderungsprozess installiert
werden. Solche Prozesse orientieren sich an Modellen des zielorientierten Vorgehens, wie sie aus dem Pro-
jekt- und Changemanagement bekannt sind. Sie sind steuer- und kontrollierbar. Dennoch scheitern sie
haufig daran, dass die Komplexitat des Vorhabens unterschatzt wird. Als Folge dieser Fehleinschatzung
werden zu einfache Steuerungsstrukturen eingerichtet, welche der Komplexitat des Vorhabens nicht ge-
recht werden kénnen.

Je nach Organisationskultur kommen bei solchen Verdnderungen unterschiedliche Strategien zur Anwen-
dung: Moglich ist beispielsweise eine rationale Strategie mit externen Experten, eine Machtstrategie, eine
Kombination von beidem oder eine entwicklungsorientierte Veranderungsstrategie im Sinne der OE. Die

bewusste Auswahl der Veranderungsstrategie und der Umgang mit der gewahlten Strategie spielen eine
entscheidende Rolle fir das Gelingen solcher Restrukturierungsprozesse.
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Bei vielen Organisationen gehoren Restrukturierungsprozesse zum Organisationsalltag. Die sich laufend
verandernde Umwelt bedingt, dass Organisationen ihre Strukturdeterminiertheit proaktiv Gberwinden und
nicht ausschliesslich reaktiv bewaltigen kénnen.

Im Kontext der Nachhaltigen Entwicklung sind auf der Handlungsebene des Restrukturierens all jene Pro-
zesse angesiedelt, mit denen neue Rahmendbedingungen fur ein Handeln hinsichtlich nachhaltiger Ent-
wicklung geschaffen werden. Dazu gehoéren beispielsweise Prozesse zur Schaffung neuer Rechtsgrundla-
gen. Uber solche Prozesse werden bestehende Spielregeln verandert oder neue eingefihrt. Mit Auflagen
oder Verboten oder mit Anreizen oder Belohnungen werden die davon betroffenen Akteure angeregt,
Verdnderungen in ihrem eigenen Umfeld oder in ihrem Verhalten einzuleiten.

Restrukturieren kann aber auch heissen, dass neue Strukturelemente wie neue Institutionen, neue Amter,
neue Abteilungen oder neue Stellen geschaffen werden, die Aufgaben im Bereich der nachhaltigen Ent-
wicklung wahrnehmen. Solche Stellen werden sowohl bei 6ffentlichen als auch bei privaten Organisatio-
nen geschaffen. Im Wesentlichen geht es bei solchen Strukturdnderungen darum, dass die Organisation
eine eigene Struktur schafft, damit sie mit der veranderten Aussenwelt kommunizieren kann. Beispiele
dazu findet man bei all den Stellen, welche fir die Erarbeitung von Nachhaltigkeitsstrategien oder -berich-
ten und deren Monitoring zustandig sind. Es handelt sich bei solchen Strukturanpassungen meistens um
den ersten Schritt, damit die Organisation eine eigene Struktur schafft, um nach aussen Uberhaupt an-
schlussfahig zu werden. Zusatzlich kénnen solche neuen Strukturen aber auch die Governance oder die
Strategie einer Organisation soweit beeinflussen, dass auf der nachst-tieferen Ebene des Redesignings Pro-
zesse in Richtung Nachhaltige Entwicklung initialisiert werden.

3.1.3 Redesigning

Redesigning heisst Neugestalten. Bestehendes wird verandert, angepasst, verbessert, erweitert oder redu-
ziert. Bei Produktions- und Dienstleistungsorganisationen geht es in der Regel darum, die Wertschépfung
und den Nutzen der eigenen Produkte und Dienstleistungen Uber einen Redesign-Prozess zu optimieren.
Solche Prozesse kdnnen von Innen oder Aussen angestossen werden.

Redesigning kann als kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) in den Strukturen einer Organisation
institutionalisiert und somit Bestandteil des Organisationsalltags werden. KVP ist ein Grundprinzip und
eine Vorgehensweise des Qualitdtsmanagements. Wie aus dem Begriff bereits hervorgeht, handelt es sich
dabei um einen Veranderungsprozess, wie er in der vorliegenden Arbeit verstanden wird. Solche oder
ahnliche Veranderungsprozesse sind eine sanfte Variante des Redesignings, die an der Oberflache der Or-
ganisation stattfinden. Bei diesen Prozessen geht es haufig nicht nur um das Redesign von Produkten und
Services, sondern auch um die Neugestaltung der Geschaftsprozesse bis hin zum (Re)design von organisa-
tionstibergreifenden Wertschépfungsketten. Redesign 16st daher immer auch Anderungen an den Struk-
turen der Organisation aus. Dabei gelten dieselben Rahmenbedingungen, wie sie im vorhergehenden Ka-
pitel beschrieben wurden.

Redesign-Prozesse tangieren die Tiefenstrukturen einer Organisation in der Regel nicht. Kruse spricht beim
Redesigning von einer kombinatorischen Kreativitat, bei der Bestehendes neu geordnet wird und letztlich
innerhalb eines gegebenen Spektrums von Moglichkeiten verbleibt (Kruse, 2013). Diese Art von Kreativitat
basiert auf vorhandenem Wissen und der Fahigkeit, dieses Wissen aus dem Ursprungskontext zu lésen.
Dazu braucht es die Bereitschaft, Gewohnheiten zu hinterfragen und Stabilitat zu durchbrechen.

Im Kontext der nachhaltigen Entwicklung sind auf der Handlungsebene des Redesigning beispielsweise
Verdnderungsprozesse im Bereich Ressourceneffizienz, Kreislaufwirtschaft, Dekarbonisierung oder Solar-
energie angesiedelt. Organisationen investieren in neue Technologien, um entweder selber verbesserte
Technologien oder neu Produkte im Sinne der Nachhaltigen Entwicklung herzustellen oder um die eige-
nen Produktionsprozesse nachhaltiger zu gestalten. Solche Veranderungsprozesse werden bei Unterneh-
men initiiert, welche eigene Giter oder Dienstleistungen herstellen. In der Regel sind diese Veranderungs-
prozesse betriebswirtschaftlich motiviert. Wenn sich Strukturen hinsichtlich einer nachhaltigen Entwick-
lung entsprechend verandert haben (siehe Kapitel oben) oder wenn eine erhdhte Nachfrage nach neu-
designten Gitern oder Services erwartet werden, werden solche Prozesse angestossen.
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Redesigning kann auch ziemlich radikal sein. Wenn ein industrielles Redesign ansteht, wie beispielsweise
der Umbruch von analogen zu digitalen Technologien oder die Revolution in der Autoindustrie, wie sie mit
der Entwicklung des Tesla bereits begonnen hat. Solche grossen Redesign-Prozesse bewirken tiefgreifende
Verdnderungen, von denen nicht nur einzelne Organisationen, sondern ganze Branchen und Wertschép-
fungsketten betroffen sein kénnen. Ahnlich kann den Einsatz von selbstfahrenden Fahrzeugen eine Ver-
anderung bei der Mobilitat bewirken, die weit Uber das eigentliche Design von selbstfahrenden Fahrzeu-
gen hinausgeht. Solche Fahrzeuge werden nicht nur das Mobilitatsverhalten grundlegend verandern, sie
werden auch an den mentalen Modellen kratzen, beispielsweise, wenn es darum geht, das Auto als Sta-
tussymbol neu zu definieren. In solch weitreichenden Fallen ist nicht nur die Oberflachenstruktur betrof-
fen, sondern auch die Tiefenstrukturen.

3.1.4 Reframing

Reframing ist ein Prozess der Umdeutung und Neuorientierung der eigenen Haltungen, Werte oder men-
talen Modelle. In der vorliegenden Arbeit wird Reframing als Entwicklungsprozess verstanden, bei dem ein
soziales System (Menschen und Organisationen) seine bestehenden Haltungen, Werte oder mentalen Mo-
delle abstreifen muss, weil sie sich fiirs (Uber-)leben als nicht mehr tauglich erweisen. Anstelle dessen tre-
ten neue Uberzeugungen, die das System in einen lebensfahigen Zustand bringen. Mentale Modelle, Hal-
tungen oder Werte missen dann aufgeldst werden, wenn sich die an der Oberflache sichtbaren Probleme
nicht mehr in der Oberflachenstruktur I6sen lassen, wenn die bestehenden Denkmuster aus der Vergan-
genheit nicht mehr taugen, um die Herausforderungen der Gegenwart und der Zukunft zu bewaltigen.

In der Organisationsentwicklung zeigt sich dieses Phanomen insbesondere beim Wandel der Organisati-
onskultur. Ein solcher Wandel ist beispielsweise notwendig, wenn sich eine Organisation in ihrer Dissozia-
tionskultur Gbermassig ausdifferenziert hat und dadurch die verschiedenen Teile der Organisation nicht
mehr zu einem Ganzen zu integrieren vermag (siehe dazu auch Kapitel 7.2 im Anahng). Eine solche Or-
ganisation kann Probleme dieser Art nicht durch weiteres Restrukturieren l6sen. Sie muss an der Tiefen-
struktur ansetzen. Lésungsversuche an der Oberflache scheitern, weil sie dieselben Muster verwenden,
welche das Problem verursacht haben.

Reframing ist Teil eines offenen Entwicklungsprozesses, der nicht wie ein zielorientierter Veranderungs-
prozess verlauft, sondern eher ein Werden, als ein Machen ist. Bei diesem Prozess wird von einem kon-
struktivistischen Weltbild ausgegangen, wie es bereits in Kapitel 2.2 vorgestellt wurde. Die wahrgenom-
mene Wirklichkeit ist dabei ein Konstrukt des Denkens. Soziale Systeme konstruieren ihre Realitat auf ih-
ren unhinterfragten eigenen Mustern. Je nach mentalen Modellen, Haltungen oder Werten existieren da-
her unterschiedliche Realitaten.

Unter dieser Annahme kénnen die eigenen Realitdtskonstrukte auch verdandert werden. Bei einem solchen
Reframing-Prozess wird die eigene Realitat aus einer anderen Perspektive betrachtet und damit in einen
neuen Rahmen gestellt. Der Rahmen steht dabei sinnbildlich fur die eigenen mentalen Modelle, Haltungen
und Werte, mit welchen die Realitat konstruiert wird und welche die Handlungen von sozialen Systemen
massgeblich pragen.

Reframing ist ein methodischer Ansatz, der in den 90-er Jahren von Virgina Satir und Steve de Shazer im
Rahmen der Familientherapie entwickelt und eingesetzt wurde (siehe dazu Satir & Baldwin, 1991). Er wird
auch im Coaching und in der systemischen OE angewendet.

Im Kontext der nachhaltigen Entwicklung kann beispielsweise die Klimabewegung auf dieser Handlungs-
ebene angesiedelt werden. Einzelne Menschen greifen ein tiefsitzendes kollektives Unbehagen auf und
bringen innert kurzer Zeit und ohne Strukturen oder Institutionen eine globale Bewegung in Gang, welche
erklartermassen an den Tiefenstrukturen der Gesellschaft ansetzen will. Parolen wie «System Change, not
Climate Change» bringen plakativ, aber treffend zum Ausdruck, wie tief solche Bewegungen ansetzen.
Ein Umwandeln der bestehenden gesellschaftlichen Grundwerte wird gefordert, weil die Akteure davon
ausgehen, dass eine Veranderung auf der Werte-Ebene ansetzen muss, damit die Klimakrise bewaltigt
werden kann.
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3.1.5 Regenerating

Regenerating heisst Neues erschaffen. Es ist im Gegensatz zum Redesigning ein schopferischer Prozess,
der nicht von den Erfahrungen aus der Vergangenheit geleitet wird, sondern aus der sich erahnenden Zu-
kunft entsteht. Pablo Picasso hatte die wunderbare Gabe, dies mit folgendem Text in Sprache zu fassen:

Ich suche nicht, ich finde.

Suchen aas ist ein Ausgehen von alten Bestanden
und ein Findenwollen von bereits Bekanntem im Neuen.

Finden, aas ist das vdllig Neue, das Neue auch in der Bewegung.
Alle Wege sind offen, und was gefunden wird, ist unbekannt.

£s ist ein Wagnis, ein heiliges Abenteuer.

Die Ungewissheit solcher Wagnisse kénnen eigentlich nur jene
auf sich nehmen, die im Ungeborgenen sich geborgen wissen,

die in die Ungewissheit, in die Fiihrerlosigkeit gefiihrt werden,

die sich im Dunkeln einem unsichtbaren Stern (iberlassen,

die sich vom Ziele ziehen lassen und nicht — menschlich beschrankt
und eingeengt — das Ziel bestimmen.

Dieses Offensein fir jede neue Erkenntnis, fir jedes neue Erlebnis

im Aussen und Innen. Das ist das Wesenhafte des modernen Menschen,
der in aller Angst des Loslassens doch die Gnade des Gehaltenseins

im Offenwerden neuer Mdglichkeiten erfahrt.

Pablo Picasso (unbekannte Quelle)

Ein solcher Kreativitatsprozess, wie ihn Pablo Picasso beschreibt, ist nicht nur ein leichter Weg. Regenera-
ting hat immer auch mit Unsicherheit, Ungewissheit und Instabilitat zu tun, was bei vielen Menschen als
storend empfunden wird und nur schwierig auszuhalten ist. Kruse spricht in diesem Fall von einer schép-
ferischen Kreativitdt, welche die Fahigkeit braucht, sich verletzlich zu machen und bei tiefer persénlicher
Verunsicherung nicht zu zerbrechen (Kruse, 2013). Eine solche schdpferische Kreativitat ist ein Wagnis, die
Mut voraussetzt, eine Freiheit, die Raume 6ffnet. Sie ist aber auch fragil und unangenehm.

Regenerating als schopferische Kreativitat begegnet uns in unterschiedlichen Kontexten, beispielsweise im
kinstlerischen Schaffen, im spirituellen Erleben, in verschiedenen Religionen, in der Literatur, in der Kreati-
vitatsforschung und in Innovationsprozessen. In der OE hat Scharmer ein Modell eines solchen Kreativi-
tatsprozesses konzipiert. Er hat dieses Modell U-Prozess genannt und in Scharmer, 2016 beschrieben
(siehe dazu auch Abbildung 3).

Bei diesem Prozess wird der tiefste Punkt der Verwandlung — das Presencing, den Punkt aus dem die Zu-
kunft ersplrt werden kann — erreicht, indem man in folgenden Schritten an der linken Seite des U nach
unten wandert:

a) das Denken 6ffnen: Wenn unser Denken offen ist, kdnnen wir in alten Denkgewohnheiten innehalten
b) das Fhlen 6ffnen: Wenn unser Herz offen ist, kénnen wir Empathie empfinden
¢) und das Wollen 6ffnen. Wenn unser Wille offen ist, kdnnen wir loslassen und das Neue kommen lassen

Presencing setzt sich aus den beiden Begriffen sensing (die Zukunftsmdglichkeit splren) und presence
(den Zustand des Anwesendseins im gegenwartigen Augenblick) zusammen. Es bedeutet, dass man die
eigene hochste Zukunftsmaoglichkeit spirt und verwirklicht — dass man das, was entstehen will, in die Ge-
genwart bringt und von dieser Prasenz aus handelt. Um dieses Potential an diesem tiefsten Punkt in sich
selber zu erschliessen, muss man gemass Scharmer vollstdndig bei sich selbst sein und sich gleichzeitig mit
dem ganzen System verbinden kénnen. Ein solcher Vorgang gleicht einem spirituellen Akt und entzieht
sich einer Beschreibung in einer exakten Sprache. Je nach kulturellem Hintergrund werden verschiedene
Begriffe oder Metaphern fir das von Scharmer beschriebene Presencing verwendet.
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innehalten Offnung des Denkens verkdrpern
Seeing Prototyping
Hinsehen Erproben
mit neuen Augen Kopf, Herz und Hand verbinden

umwenden Offnung des Fiihlens ausfihren

Sensing Crystalizing
Hinspuren Vision und Intention
Vom Feld aus

loslassen Kommen lassen

Offnung des Willens

Presencing
mit der Quelle verbinden,
Anwesend werden

Abbildung 3. Der U-Prozess des Presencings (Scharmer & Kauter, 2076)

Nach dem Erreichen dieses Punktes und nach dem Erahnen des Neuen, das in diese Welt kommen will,
geht es darum, auf der anderen Seite des Us wieder hinaufzuwandern.

Das heisst:

a) das kommen lassen, was in die Welt kommen will

b) Erkunden der Zukunft im Tun. Durch unmittelbares Handeln das Neue in die Welt bringen. Dazu
braucht es vorerst noch keine Konzepte und keine Abwdgung, sondern ein Prototyping, an dem das
Neue erprobt und in seiner ersten Gestalt geformt werden kann.

Uber die Offnung des Denkens, des Fiihlens und des Willens wird in diesem Regeneratingprozess ein Per-
spektivenwechsel erméglicht, der notwendig ist, um Neues zu schaffen. Mit dem Loslassen bewegt man
sich an die Grenzen des Systems. Das Neue zeigt sich gemass Scharmer zuerst an den Randern, an der
Peripherie des Systems, wo die Fliehkrdfte am gréssten sind. Dort wird das System aus einer anderen Per-
spektive sichtbar. Gleichzeitig 6ffnet sich damit auch der Raum fiir das Neue.

Die grossen gesellschaftlichen Transformationsprozesse der Weltgeschichte, die Neolithische und die In-
dustrielle Revolution, wie sie von Karl Polanyi beschrieben werden, kénnen als gesellschaftliches Regenera-
ting eingeordnet werden (siehe dazu Polanyi, 1944). Entsprechend mdisste gemass WBGU, 2011 auch die
grosse Transformation der Nachhaltigen Entwicklung als gesellschaftliches und globales Regenerating ein-
gestuft werden.

Etwas bescheidener konnte man die Bewegungen rund um die Gemeinwohlékonomie als wirtschaftliches
Regenerating bezeichnen. Bei der Gemeinwohlékonomie wird das heutige Paradigma der kapitalistisch
gepragten Okonomie — die Maximierung des eigenen Nutzens — zu einer Maximierung des Gemeinwohls
umgeformt. Dieses Denken ist zwar nicht neu. Das Ausrichten am Gemeinwohl findet man auch bei Ge-
nossenschaften, Kooperativen oder Vereinen. Mit der Gemeinwohlékonomie-Bewegung richtet sich je-
doch das ganze unternehmerische Handeln an den Werten humanitarer Gesellschaften und an den 6kolo-
gischen Grenzen von natlrlichen Systemen aus. Die Gemeinwohl-Bilanz stellt dabei die neue Richtschnur
fr die Bewertung von Unternehmen dar, im Gegensatz zu einer normalen Unternehmensbilanz (Felber,
2014). Gemeinwohlékonomie ist deshalb nicht nur eine mogliche neue Form des Wirtschaftens unter den
heute geltenden ékonomischen Grundwerten, sondern sie errichtet eine neue Werthaltung des Wirtschaf-
tens auf der Basis von sozialen und 6kologischen Grundwerten, an welchen die Wirtschaft ausgerichtet
und bewertet wird. Dabei wurde zuerst ein Fundament in der Tiefenstruktur gelegt, bevor die Gemein-
wohl-Bilanz an der Oberflache gestaltet wurde.
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3.2 Beispielhafte Anwendung auf die Energiestrategie 2050

Anhand des ersten Massnahmenpaketes der Energiestrategie 2050 wird in diesem Kapitel beispielshaft
aufgezeigt, auf welchen Handlungsebenen der OE ein politisch institutionalisierter Transformationsprozess
der nachhaltigen Entwicklung angesiedelt werden kann. Das Beispiel Energiestrategie 2050 wurde ge-
wahlt, weil es sich dabei um ein Ubersichtliches Paket an Massnahmen handelt, welches als Konsens aus
einem politisch institutionalisierten Prozess entstanden ist und welches explizit einen Beitrag zur Nachhalti-
gen Entwicklung leisten soll.

Die Energiestrategie 2050 wurde vom Bundesrat vor dem Hintergrund des Ausstiegs aus der Kernenergie
lanciert und im Frihling 2017 von der schweizerischen Stimmbevoélkerung angenommen. Mit dieser Stra-
tegie soll die langfristige Versorgung der Schweiz mit elektrischer Energie sichergestellt werden. Sie ist
gleichzeitig auch Teil der bundesratlichen Strategie zur Nachhaltigen Entwicklung und soll einen wichtigen
Beitrag zur langfristigen Vision im Handlungsfeld £nergie und Kiima leisten:

Der Energiebedartf wird ohne klimarelevante CO2-Emissionen und aus erneuerbaren, sicheren Quellen ge-
deckt. Es besteht ein effizientes landertibergreifendes und stabiles System fiir Erzeugung, Speicherung
und Verteilung erneuerbarer Energien zugunsten einer hohen Versorgungssicherheit. Das inldndische wirt-
schaftlich nutzbare Potenzial zur Erzeugung von Strom und Wérme aus erneuerbarer Energie ist bei syste-
matischer und transparenter Interessenabwdqung betreffend anderen Nutzungen und unter Wahrung der
biologischen und landschaftlichen Vielfalt ausgeschdpft.. ..

(Bundesrat, 2016)

Das erste Paket besteht aus Massnahmen zur Férderung der Energieeffizienz und der erneuerbaren Ener-
gien. Es umfasst folgenden Massnahmen (Bundesamt fiir Energie, 2018):

1. Massnahmen zur Steigerung der Energieeffizienz

1.1. Gebaudeprogramm:
Bund und Kantone richten finanzielle Beitrdge an energetische Sanierungen von Geb&uden aus.
1.2. Steuerliche Anreize fiir Gebaudesanierungen:
Ruckbaukosten fur einen Ersatzneubau sind bei den Steuern abzugsfahig.
1.3. Emissionsvorschriften fir Fahrzeuge:
Verscharfung der Emissionsvorschriften bei neu in Verkehr gesetzten Personenwagen, Lieferwagen
und Sattelschlepper.
1.4. Wettbewerbliche Ausschreibungen:
Unterstitzung von Programmen und Projekten mittels Férderbeitragen, die zu einem sparsameren
Stromverbrauch im Industrie- und Dienstleistungsbereich sowie in Haushalten beitragen.

2. Massnahmen zum Ausbau der erneuerbaren Energien

2.1. EinspeisevergUtungssystem:
Erhéhung des Netzzuschlages zum Ausbau der Einspeisevergitung.
Marktndhere Ausgestaltung Einspeisevergltung, indem die meisten Produzenten ihren Strom neu
direkt am Markt verkaufen mussen.
Befristung des Fordersystems: Férderbeitrage fir neue Anlagen kénnen nur noch funf Jahre nach
Inkrafttreten des neuen Gesetzes bewilligt werden.

2.2. Investitionsbeitrage:
Investitionsbeitrage flr neue gréssere Photovoltaik-Anlagen Wasserkraftanlagen (Leistung von
mehr als 10 Megawatt) sowie flr erhebliche Erneuerungen oder Erweiterungen bestehender Was-
serkraftanlagen

2.3. Unterstiitzung der bestehenden Grosswasserkraft:
Finanzielle Unterstltzung bestehender Grosswasserkraftanlagen in Form einer Marktpramie far
denjenigen Strom, der am Markt unter den Gestehungskosten verkauft werden muss.
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2.4. Nationales Interesse:
Schutz- und Nutzungsinteressen sind gleichermassen von nationalem Interesse und missen so im
Konfliktfall gleichwertig gegeneinander abgewogen werden.

2.5. Bewilligungsverfahren:
Bewilligungsverfahren fiir neue Anlagen zur Stromerzeugung aus erneuerbaren Energien sollen
kirzer und einfacher werden. So gilt neu etwa fir die Einreichung von Gutachten bspw. der Eid-
genossischen Natur- und Heimatschutzkommission eine Frist.

3. Kernenergie
3.1. Verbot neuer Kernkraftwerke:
Bau neuer Kernkraftwerke sowie grundlegende Anderungen an bestehenden Kernkraftwerken
sind nicht mehr maglich.

3.2. Verbot Wiederaufarbeitung abgebrannter Brennelemente:
Die Ausfuhr abgebrannter Brennelemente zur Wiederaufarbeitung ist unbefristet verboten.

4. Stromnetze

4.1. Massnahmen im Bereich der Stromnetze:
Beschleunigung der Verfahren zum Umbau und zur Erneuerung der Stromnetze. Weitere Verbes-
serungen werden mit der Strategie Stromnetze angestrebt.

5. Weitere Massnahmen

5.1. Programm EnergieSchweiz:
EnergieSchweiz ist die zentrale Plattform, welche die unterschiedlichen Akteure in den Bereichen
Energieeffizienz und erneuerbare Energie informiert, sensibilisiert, vernetzt, koordiniert und den
Austausch von Know-how unterstltzt. Innerhalb der 5 thematischen Schwerpunkte Elektrogerate,
Gebaude, Erneuerbare Energien, Industrie und Dienstleistungen sowie Mobilitdt werden im Rah-
men des Programms jahrlich rund 800 Projekte durchgefiihrt.

5.2. Pilot-, Demonstrations- und Leuchtturmprogramm (P+D+L-Programm):
Finanzielle Férderung von Pilot- und Demonstrationsprojekten, mit denen Technologien aus der
Forschung in der Praxis getestet und bekannt gemacht werden. Zudem wurde das sogenannte
Leuchtturmprogramm gestartet. Bei Leuchtturmprojekten handelt es sich um spezielle Demonst-
rationsprojekte mit "gldserner Werkstatt". Sie sollen mit neuen Technologien und Systemldsungen
grosse Ausstrahlung entfalten und die Energiezukunft der Schweiz unmittelbar erlebbar machen.

5.3. Energie-Vorbild Bund:
Bundesverwaltung und bundesnahe Unternehmen haben in einer Absichtserklarung festgehalten,
dass sie bis zum Jahr 2020 eine Steigerung ihrer Energieeffizienz um 25 % anstreben.

Die Umsetzung dieser Massnahmen kann als eigenstandiger Veranderungsprozess betrachtet werden,
welcher auf der Handlungsebene Restrukturieren angesiedelt ist. Mit Anreizen und Belohnungen oder mit
Verboten und Erschwernissen werden die bestehenden Spielregeln resp. Strukturen im Energiebereich ver-
andert. Mit EnergieSchweiz und dem P+D+L-Programm werden zudem zwei Institutionen als Strukturele-
mente geschaffen, welche durch Sensibilisierung und Informationskampagnen den Energieumbau be-
gunstigen sollen.

Mit dieser Restrukturierung wird beabsichtigt, dass die davon betroffenen Akteure — in diesem Fall die Un-
ternehmen und Infrastruktureigentiimer — motiviert werden, eigene Veranderungsprozesse in Richtung
Nachhaltige Entwicklung auf der Handlungsebene Redesign einzuleiten. Diese Akteure sollen ihre beste-
henden Infrastrukturen oder ihre Produkte hinsichtlich einer besseren Ressourceneffizienz oder hinsichtlich
erneuerbarer Energietrager um- oder neugestalten.

Die Veranderungsprozesse, welche mit der Energiestrategie 2050 lanciert wurden, schaffen also im We-
sentlichen gunstige Strukturen und Anreize fUr ein anzustrebendes Redesign, welches seinerseits einen
Beitrag zur Nachhaltigen Entwicklung leisten soll.
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4. Erkenntnisse aus der Einordnung

4.1  Politisch institutionalisierte Prozesse finden an der Oberflache statt

Unter politisch institutionalisierten Prozessen werden in der vorliegenden Arbeit die Gestaltungs- und Ent-
scheidungsprozesse der schweizerischen Demokratie verstanden, welche eine regulatorische Wirkung be-
absichtigen. Im Wesentlichen handelt es sich dabei um Rechtsetzungsprozesse in all ihren Auspragungen.
Einzelne der in diesem Kapitel vorgestellten Erkenntnisse kénnen vermutlich auch auf andere demokrati-
sche Gesellschaften Gbertragen werden.

Am Beispiel der Energiestrategie 2050 konnte gezeigt werden, dass der daflr eingerichtete politisch insti-
tutionalisierte Veranderungsprozess auf der Handlungsebene des Restrukturierens wirkt. Oft beginnen
zwar solche politisch institutionalisierten Prozesse auf der Werteebene in der Tiefenstruktur. Der Ausl6ser
der Energiestrategie 2050 war beispielsweise der Reaktorunfall von Fukuschima, welcher einen Schock
und den Ruf nach tiefgreifenden gesellschaftlichen Veranderungen ausldste. Mit den Mitteln der Realpoli-
tik verschieben sich aber im Laufe einer Debatte die Handlungsebenen zunehmend an die Oberflache. Die
dabei stattfindenden Aushandlungs- und Entscheidungsfindungsprozesse orientieren sich zunehmend an
den tradierten Werten und den bekannten mentalen Modellen. Sie finden innerhalb des Werterahmens
statt, welcher in den Tiefenstrukturen der Gesellschaft verankert ist. Die Tiefenstruktur bleibt in diesem
Fall unberthrt. Die Prozesse, die schlussendlich zur Anpassung bestehender oder zur Schaffung neuer
Spielregeln fihren, finden dann im Wesentlichen an der Oberflachenstruktur der Gesellschaft statt.

Bei der Energiestrategie 2050 wurde vermutlich je langer der Aushandlungs- und Ausgestaltungsprozess
dauerte, pragende mentale Modelle wie beispielsweise

- die Wirtschaft braucht giinstige Energie um wettbewerbstahig zu bleiben
- das Wachstum der Wirtschaft darf nicht gefahrdet werden
- dle Stromversorgung von Privathaushalten darf nicht eingeschrankt werden

- der Stromverbrauch wird weiterhin zunehmen

nicht mehr in Frage gestellt. Anders-denkende L&sungsansatze, wie beispielsweise
- elne Finschrénkung der Stromversorgung oder
- eine Anderung des Konsumverhaltens

wurden vermutlich auch nicht mehr in Betracht gezogen. Und falls doch, dann wirken in der Regel sys-
temerhaltende abwehrende Krafte gegen solch tiefe Eingriffe, weil sie als systemfremd empfunden wer-
den oder grosse Angste hervorrufen.

Anhand dieses Beispiels kann die These aufgestellt werden, dass politisch institutionalisierte Prozesse nicht
mehr sein kénnen als Veranderungsprozesse an der Oberflachenstruktur. Entwicklungsprozesse in der Tie-
fenstruktur der Gesellschaft kénnen demzufolge nicht im politisch institutionellen Rahmen ausgelést und
abgewickelt werden. Politische Prozesse innerhalb des institutionellen Rahmens stellen das eigene System
in der Regel nicht in Frage. Aufgrund dieser These musste man zum Schluss kommen, dass man Uber poli-
tisch institutionalisierte Prozesse nicht in die Tiefenstrukturen der Gesellschaft gelangt und daher Gber die-
sen Weg keine gesellschaftlichen Reframing- oder Regenerating-Prozesse stattfinden.

Innerhalb der schweizerischen Demokratie dirfte die Volksinitiative das einzige Instrument sein, welches
solche Entwicklungsprozesse hervorzubringen vermag. Als Beispiel sei hier die Volksinitiative fur ein bedin-
gungsloses Grundeinkommen genannt, welche explizit eine Wertedebatte und einen entsprechenden Ent-
wicklungsprozess anregen wollte. Das war mdglich, hat aber irritiert und blieb schliesslich eine Ausnahme,
bei der eine Volksinitiative mehr oder weniger Wertedebatte ausgetragen wurde. Ein Blick auf die Volks-
initiativen in den vergangenen 50 Jahren zeigt, dass mit Volksinitiativen eher selten eine Tiefenwirkung im
Sinne eines Reframings oder Regeneratings angestrebt wird (siehe dazu Bundeskanzlei, 2019).

CAS Nachhaltige Entwicklung 2017 Markus Ming Seite 17
CDE, Universitat Bern



Handlungsebenen der OE als Ansatz fur
Transformationsprozesse der nachhaltigen Entwicklung

4.2 Redesign ohne Tiefenwirkung fuhrt zum Rebound-Effekt

Anhand der Energiestrategie 2050 konnte aufgezeigt werden, dass Design- oder Redesign-Prozesse der
grinen Wirtschaft, wie beispielweise Ressourceneffizienz oder Kreislaufwirtschaft angestossen werden
kénnen, indem die entsprechenden Strukturen Uber politisch institutionalisierte Prozesse geschaffen wer-
den. Es ist auch denkbar, dass Redesign-Prozesse im Sinne der nachhaltigen Entwicklung auf Eigeninitia-
tive der dafiir befahigten Wirtschaftsakteure ausgeldst werden. Unternehmenseigner kénnen auf Druck
der Konsumenten reagieren oder sie kdnnen aus einer ideologisch motivierten Haltung eigenverantwort-
lich im Sinne der nachhaltigen Entwicklung handeln. Bei Letzterem nehmen sie bewusst einen wirtschaftli-
chen Nachteil oder ein erhéhtes wirtschaftliches Risiko in Kauf.

Unter der Annahme, dass solche Redesign-Prozesse der griinen Wirtschaft das geltende Wirtschaftssystem
nicht in Frage stellen, sondern im Gegenteil, dieses System durch ihr Handeln sogar festigen, bleiben sol-
che Veranderungsprozesse auf der Oberflache und erreichen die Tiefenstruktur nicht.

Aus Sicht der Nachhaltigkeit besteht das grosse Problem bei solch oberflachlich angesiedelten Redesign-
Prozessen darin, dass sie sich ohne ein vorgangiges Reframing zwangslaufig am Wachstumsparadigma der
Wirtschaft orientieren. Damit handeln sie sich gleichzeitig auch Rebound-Effekte (= Bumerang-Effekte)
ein. Der Rebound-Effekt besagt, dass mit stetigem Wirtschaftswachstum der Verbrauch an Ressourcen
und Energie trotz Ressourceneffizienz weiterhin zunimmt (von Weizsacker, 2016). Wachstumskritiker ge-
hen sogar noch einen Schritt weiter. Aufgrund der Rebound-Effekte bestehe bei Ressourceneffizienz in
einer wachstumsorientierten Wirtschaft sogar das Risiko, eine Nachhaltige Entwicklung zu behindern
(Paech, 2016). Auf dieser Grundlage muUssten staatliche Initiativen wie ,, Grine Wirtschaft” und , Clean
Tech”, welche vorwiegend Uber Redesign-Prozesse auf Ressourceneffizienz setzen und damit ein Wirt-
schaftswachstum ankurbeln wollen, aus Sicht der Nachhaltigen Entwicklung kritisch bewertet werden.

Rebound-Effekte sind ein Hinweis dafir, dass Nachhaltige Entwicklung nicht ausschliesslich Uber Verande-
rungsprozesse an der Oberflachenstruktur moglich ist.

4.3  Nachhaltige Entwicklung findet auf allen Ebenen statt

In Kapitel 3 wurde aufgezeigt, dass Transformationsprozesse der nachhaltigen Entwicklung auf allen
Handlungsebenen der OE stattfinden und auch stattfinden kénnen. Nachhaltige Entwicklung kann dem-
zufolge als umfassender Transformationsprozess, der aus vielen einzelnen Veranderungs- und Entwick-
lungsprozessen besteht, verstanden werden. Viele dieser Prozesse sind an der Oberflachenstruktur ange-
siedelt. Gleichzeitig laufen Entwicklungsprozesse, welche die Tiefenstruktur neu préagen und damit die
Oberflachenstruktur verandern. Es stellt sich dabei die Frage, ob oder wie Transformationsprozesse der
nachhaltigen Entwicklung gleichzeitig in der Tiefen- und der Oberflachenstruktur wirken kénnen. Einen
Hinweis dazu finden wir bei Pechtl:

«In sozialen Kontexten kann es sein, dass ein dberméssiges Verandern-Wollen die Entwicklung stort.
Wenn uns etwas missfallt, unbequem ist oder stért, so sind rasch Verdnderungswiinsche da. Selten wird
bedacht, dass aber das Auftreten von Konflikten, Krisen oder auch von Stérungen Hinweise sind, dass sich
etwas ankindigt, dass eine Entwicklung weiterlduft, dass Dinge in Bewegung sind. Werden Stérungen
unmittelbar in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit gertickt und alles Daran gesetzt, sie zu beseitigen, um
Ja eine kiinisch saubere Atmosphére zu schaffen, so wird unser Handeln von den Stérungen bestimmt -
unsere Tatigkeiten reaktiv statt autonom und frei gestaltend. Die Gelassenheit gewinnen, um Stérungen
auszuhalten, mit ihnen zu leben, ja, sie sogar als positives Zeichen von Lebendigkeit und Aktivitdt zu se-
hen, ist der fruchtbarere Weg.» ((Pechtl, 1998)

Im Sinne von Pechtl misste man zum Schluss kommen, dass Verdnderungsprozesse an der Oberflachen-

struktur die tieferliegenden Entwicklungsprozesse der nachhaltigen Entwicklung eher stéren als unterstit-
zen. Das deckt sich auch mit den Aussagen in Paech, 2016. In diesem Zusammenhang musste man sich
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fragen, ob das parallele gleichzeitige Bearbeiten auf allen Ebenen tatsachlich zielfihrend im Sinne der 17
SDGs sein kann. Kénnen die Ziele der Nachhaltigen Entwicklung mit einem solchen Vorgehen tatsachlich
erreicht werden?

Gemass Scharmer setzen Prozesse, welche die Tiefenstrukturen eines Systems erfassen, immer zuerst in
der Tiefe an. Es ist nicht méglich, Entwicklungsprozesse an der Oberflachenstruktur zu starten. Die auslo-
senden Ereignisse wie beispielsweise Krisen, grosse politische oder soziale Umwalzungen oder markante
Umweltveranderungen werden zwar zuerst an der Oberflache sichtbar. Entwicklungsprozesse kénnen
aber nicht an der Oberflache beginnen. Sie missen von Anfang an bei den Tiefenstrukturen ansetzen:

«Wenn wir Strukturen oder Handlungsmuster verandern wollen, mdssen wir als Erstes das ihm zugrunde
liegende Denksystem erneuern, dh. das Betriebssystem erneuern. Denn heutiges Denken prégt die Wirk-
lichkeit von morgen. Unser heutiges Denken basiert auf der Struktur des konomischen Denkens, das in
der VVergangenheit feststeckt. Das Denkmodel|, mit dem wir heute arbeiten, mag friher angemessen ge-
wesen sein, doch zu den komplexen Herausforderungen und Anforderungen unserer heutigen Zeit hat es
keinen Bezug mehr.» (Scharmer & Kaufer, 2016, S. 27)

In diesem Sinne misste man zum Schluss kommen, dass das parallele gleichzeitige Bearbeiten auf allen
Ebenen nicht zielfiihrend sein kann. Entsprechend musste zuerst eine Entwicklung in der Tiefenstruktur
stattfinden, bevor die zielfihrenden Prozesse an der Oberflachenstruktur initiiert werden kénnen.

Das deckt sich auch mit der folgenden Erkenntnis, die Albert Einstein zugeschrieben wird:

Man kann Probleme nicht mit demselben Denken losen, durch das sie entstanden sind.
(Albert Einstein, unbekannte Quelle).

Auch aufgrund dieser Erkenntnis misste man zum Schluss kommen, dass zuerst ein Regenerating stattfin-
den muss, bevor die daflr stimmigen Strukturen an der Oberflache neu geschaffen werden kénnen.

Man kénnte einwenden, dass die Ziele der nachhaltigen Entwicklung auch ohne Regenerating erreicht
werden kénnen. Demzufolge ware es sinnvoll, forciert in Verdnderungsprozesse zu investieren, so, wie es
aktuell beispielsweise mit dem eMotor geschieht. Ein Grundsatz der systemischen OE besagt, dass bei Ver-
anderungs- und Entwicklungsprozessen nur so tief wie nétig und nicht so tief wie moglich vorgedrungen
werden soll. Wenn die Ebene gefunden wird, auf welcher die gewlnschte Verdanderung erreicht werden
kann, mussen die nachst-tieferliegenden Ebenen nicht mehr bearbeitet werden (Schmidt & Berg, 1995).

Wenn man allerdings, wie die WBGU, davon ausgeht, dass die grosse Transformation der Nachhaltigen
Entwicklung eine ahnliche Eingriffstiefe erreicht wie die fundamentalen Transformationen der Weltge-
schichte, dann muss Nachhaltige Entwicklung wohl zwingend in den Tiefenstrukturen ansetzen. Ob dies
in einem Macher-Mythos, wie es von der WBGU propagiert wird, durchfthrbar ist, oder ob es dafir Ent-
wicklungsprozesse im Sinne der OE braucht, ist eine Frage der eigenen Haltung und des eigenen Men-
schenbildes und wird deshalb unterschiedlich bewertet.

In der vorliegenden Arbeit wurden die Ansétze der OE vorgestellt. Auf dieser Basis wurde in Kapitel 3 auf-
gezeigt, dass Entwicklungsprozesse nicht in einem institutionellen Rahmen entstehen. In Kapitel 4.1
wurde die These aufgestellt, dass Uber politisch institutionelle Prozesse keine Entwicklungs- sondern ledig-
lich Veranderungsprozesse angestossen werden kénnen.

Wenn davon ausgegangen wird, dass Nachhaltige Entwicklung Veranderungen in der Tiefenstruktur vo-
raussetzt, und wenn weiter davon ausgegangen wird, dass Nachhaltige Entwicklung zuerst in der Tiefe

ansetzen muss, bevor die Oberflache gestaltet werden kann, dann kann daraus abgeleitet werden, dass
Nachhaltige Entwicklung nicht mit politisch institutionalisierten Prozessen in Gang gesetzt werden kann.

Wo entstehen dann diese Entwicklungsprozesse der Nachhaltigen Entwicklung, welche die erforderliche
Tiefenwirkung erreichen?
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Ein Beispiel dafir ist die Klimabewegung. Ob sie das Potential hat fur ein globales Regenerating ist offen.
Ebenso offen ist, wie das Neue aussieht, welches Uber diesen Weg in die Welt gebracht werden will. Ein
Merkmal solcher Bewegungen ist, dass sie nicht in konventionelle oder institutionelle Strukturen eingebet-
tet sind. Das Verbindliche oder Verbindende an solchen Bewegungen sind nicht Strukturen, sondern eine
kollektive Antriebsfeder, das gemeinsame Wollen. So undifferenziert, wie sich dieses gemeinsame Wollen
bei der Klimabewegung im Moment noch zeigt, gibt es doch eine klare Bewegung, welche gepragt ist
von einer weg von .... (Vergangenheit) zu einer Ainzu ...... (Zukunft) Bewegung.

Scharmer beschreibt eine solche Bewegung folgendermassen:

«Bei der im Entstehen begriffenen Zukunft geht es nicht nur um Brandbekdmpfung und ein Herumdok-
tern an der Oberflache struktureller Veranderungen. Es geht auch nicht nur darum, ein Denkmodel], das
uns nicht mehr langer dienlich ist, durch ein anderes zu ersetzen. Vielmehr geht es darum, dass die Zu-
kunft von uns verlangt, eine tiefere Ebene unserer Fahigkeiten und unserer Menschlichkeit aufzuschlies-
sen, gewissermassen als Landebahn zur Verfigung zu stellen. Dieser Moment, so wir ihn nicht verschla-
fen, begegnet uns mit der Frage, wer wir wirklich sind und was wir fir eine Gesellschaft gemeinsam in die
Welt bringen wollen. Es ist eine zukiinftige Mdglichkert, die wir spdren, fihlen und verwirklichen kénnen,
indem wir den inneren Ort, von dem aus wir handeln, 6ffnen und erweitern. Es ist eine moégliche Zukunft,
die in diesen Momenten der globalen Erschiitterung, durch die wir uns gegenwértig bewegen, anwesend
zu werden beginnt.» (Scharmer & Kaufer, 2016, S. 12)

Wenn nachhaltige Entwicklung in den Tiefenstrukturen ansetzt, dann betrifft dies nicht nur die gesell-
schaftliche, sondern auch die menschlich-individuelle Dimension. Entwicklungen werden von Menschen
gemacht. Entwicklungen stehen deshalb aus der Perspektive der OE immer in einem Wirkungszusammen-
hang mit Menschen (Pechtl, 1994). Gemass dem Menschbild der OE ist der Mensch nicht nur grundsatz-
lich in der Lage zu entscheiden, ob und wohin er sich entwickeln will, sondern es liegt auch in seiner eige-
nen Verantwortung, diese Entscheidungen in die Tat umzusetzen (Hafele, 2015, S. 36).

In diesem Sinne sind wir alle angesprochen, ob und wie wir unser eigenes Entwicklungspotential in Rich-
tung Nachhaltige Entwicklung erschliessen, um eigene tiefgreifende Entwicklungsprozesse anstossen und
damit Teil einer grossen, gesellschaftlichen Bewegung zu werden.
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6. Anhang

7.1 Die 7 Wesenselemente einer Organisation

In der folgenden Darstellung sind in Anlehnung an das Trigon Modell die Elemente einer Organisation und
deren Beziehung zueinander aufgefthrt.

Abbildung 4. Die sieben Wesenselemente einer Organisation (Glasl et al., 2074)

Die einzelnen Elemente kénnen wie folgt beschrieben werden:

ldentitst

Unter Identitat verstehen wir die gesellschaftliche Aufgabe der Organisation, die Mission, der Sinn und
Zweck, das Leitbild, Fernziel, die Philosophie und die Grundwerte der Organisation. Es geht dabei um das
historische Selbstverstandnis, das sich letztendlich in einer erlebbaren Organisationskultur ausdriickt. Die
Identitat der Organisation schafft ein Image bei Kunden, Lieferanten und Partnern und markiert Selbstan-
digkeit bzw. Abhangigkeit.

Policy

Unter Policy verstehen wir die langfristigen Programme und Pléne der Organisation, die Unternehmenspo-
litik, die Leitsatze fur Produkt-, Finanz-, Kosten- und Personalpolitik, die sich aus der Identitat der Organi-
sation ergeben. Die Strategie der Organisation ist ein wichtiger Teil dieses Wesenselementes.

Menschen

Unter Menschen verstehen wir die Mitarbeitenden und deren Beziehung untereinander und gegen aus-
sen. Organisationsintern geht es im Wesentlichen um ihre Kompetenzen (das Wissen und Kénnen) ihre

Haltungen, Einstellungen, Beziehungen, Fihrungsstil, informelle Zusammenhange und Gruppierungen,

Rollen, Macht und Konflikte. Organisationsextern geht es um die Pflege der informellen Beziehungen zu
externen Stellen, Beziehungsklima zwischen Verwaltungsorganisationen und den Stil des Umgangs mit

Macht gegentiber dem Umfeld und den Menschen ausserhalb der Organisation.
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Funktionen

Unter Funktion verstehen wir beispielsweise Beschaffung, Administration, Steuerung, Koordination und
Verkauf. Bei jeder Funktion lassen sich die vier Aspekte Verantwortung, Rolle, Aufgabe, und Kompeten-
zen unterscheiden.

Strukturen

Zu den Strukturen einer Organisation gehdren Vorgaben, Regeln, Vereinbarungen, Aufbauorganisation,
FUhrungshierarchie, Prozesse sowie strukturelle Beziehungen zu externen Gruppierungen. Strukturen sind
Muster und Abmachungen, die der Kontinuitat und der Komplexitatsreduktion dienen und damit Ord-
nung und Orientierung nach Innen und Aussen schaffen.

Software / Daten

Software, IT-Lésungen und Daten, welche die Kernprozesse der Organisation unterstitzen, die Automati-
sierung, die Steuerung und die Kontrolle der Ablaufe und Arbeiten gewahrleisten, die notwendigen Infor-
mationen sammeln, strukturieren, aufbereiten und bedarfsgerecht zur Verfiigung stellen. Software und
Daten sind das Gehirn und das Gedachtnis der wertschépfenden Tatigkeiten einer Organisation.

Physische Mittel

IKT-Systeme, Instrumente, Maschinen, Gerate, Material, Mébel, Immobilien, Transportmittel und finanzi-
elle Mittel (Kapitalausstattung, liquide Mittel) gehdren zum Bereich der physischen Mittel.

7.2 Organisationskulturen

In Anlehnung und Erganzung an Hafele, 2015 kénnen die folgenden Organisationskulturen unterschieden
werden

Familienkultur
e Das Grundmuster dieser Kultur ist die Familienmetapher. Das Topmanagement Ubernimmt dabei die
Funktion der Eltern, die Mitarbeitenden tbernehmen die Funktion der Kinder

e Familienmuster werden auf die Organisation Ubertragen. Das Recht auf Zugehdérigkeit gibt es bei Orga-
nisation aber nicht. Als Ersatz dafir entstehen viele emotionale und persdnliche Beziehungsanspriche
und die Ubernahme unangemessener Rollen in der Organisation. Aus dieser Konstellation ergeben sich
Schwierigkeiten, sich auf verbindliche klare Strukturen, Prozesse und Funktionsweisen einzulassen.

e Manager sind fur alles verantwortlich, kimmern sich umfassend bis aufopfernd um die Mitarbeitenden,
vernachlassigen aber haufig den Teamaufbau

e Mitarbeitende finden vielfach nicht zu umfassender Autonomie
e Die gréssten Herausforderungen ergeben sich bei Ubergdngen im Management. Dies binden viel Ener-
gie.

Dissoziationskultur
e Tayloristisches Organisationsbild: Organisationen sind steuerbare, beherrschbare Apparate

e Mechanistisches, rationales Menschenbild:
Mitarbeitende sind Produktionsfaktoren und austauschbare Experten

e Identitatsstiftender Existenzgrund wird nicht benannt und hat keine Bedeutung, es geht ausschliesslich
um betriebswirtschaftliche Ergebnisse

e Grosstmogliche Arbeitsteilung fur héchsten Output fuhrt zu einer stark ausdifferenzierten Aufbauorga-
nisation

e FUhrung hat untergeordneten Stellenwert:
Braucht es nur an oberster Stelle, zur Durchsetzung fachlicher Argumente

e Verwaltungsorganisationen, Krankenhauser
e Entwicklungspotentiale werden kaum genutzt, Kundenbeddrfnisse bleiben haufig auf der Strecke
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Organismuskultur
e Grundverstandnis: eine Organisation ist ein lebendes soziales System und kulturelles Phdnomen

e Eine Organisation weist daher eine hohe Komplexitat auf
e Sie besteht aus selbstandigen Einheiten

e Merkmale selbstéandiger Einheiten: Eine Organisationseinheit
- verflgt Uber alle Teilsysteme einer organisatorischen Ganzheit
- hat eine Bewusstheit fur den internen oder externe Markt, kennt seine Kunden
- Gbernimmt Verantwortung und Kompetenz fiirs eigene Uberleben

e Die Koordination der autonomen Einheiten und des Supportbereichs sind institutionalisiert
e Spannungsfeld: Autonom und verbunden
e Bedarf intensiver und nachhaltiger Lernfahigkeiten und Lernprozesse

Netzwerkkultur
e Merkmal: der Rahmen der eigenen, gestaltbaren Kultur wird gesprengt, Netzwerkpartner gestalten
ihre Kultur eigenstandig
e Hauptpunkt: Wozu Vernetzung
=> Verbesserung der Wettbewerbsposition
=> Steigerung innerbetriebliche Effizienz
=> Steigerung des Kundennutzens
=> ...
e Netzwerktypen:
a) Internes Netzwerk (Fortsetzung der Organismuskultur)
b) Stabiles Netzwerk (z.B. Supply Chain)
¢) Dynamisches Netzwerk (z.B. Arge)

e  Kritische Erfolgsfaktoren
- Ziele werden von allen getragen
- wechselseitige Nutzenstiftung
- Funktions- und Rollenklarheit
- klare, verbindliche Regeln
- nicht funktionierende Netzwerke sein lassen
- Geben und Geben => feed the web first

Die agile Organisation
e Passende Kultur zu Organisationen mit viel Designprozessen
e  Merkmale:
- Stetige Weiterentwicklung, Verbesserung, Erneuerung
- rasche Entwicklungszyklen (Sprints)
- eigenstandige, selbstorganisiert Teams
- Stabile Strukturen (Funktionen, Prozess), Disziplin unabdingbar
- flexible, fortwédhrende Anpassung der Inhalte
- Instabilitat, Scheitern, permanente Unsicherheit gehért dazu
- Lern- und Entwicklungsprozesse sind unabdingbar
e Eigene Beobachtung in der Verwaltung:
- Agilitat wird vor allem an der Oberflachenstruktur installiert
- In der Tiefenstruktur (noch) nicht verankert
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7.3  Sustainable Development Goals

Die 17 Sustainable Development Goals sind wie folgt formuliert (UNO, 2019):

Armut in jeder Form und Uberall beenden

Den Hunger beenden, Erndhrungssicherheit und eine bessere Erndhrung erreichen und
eine nachhaltige Landwirtschaft férdern

Ein gesundes Leben fir alle Menschen jeden Alters gewahrleisten und ihr Wohlergehen
fordern

Inklusive, gerechte und hochwertige Bildung gewahrleisten und Moglichkeiten des lebens-
langen Lernens fir alle férdern

Geschlechtergerechtigkeit und Selbstbestimmung fir alle Frauen und Méadchen erreichen

Verfligbarkeit und nachhaltige Bewirtschaftung von Wasser und Sanitarversorgung fir alle
gewahrleisten

Zugang zu bezahlbarer, verlasslicher, nachhaltiger und zeitgemaBer Energie fur alle
sichern

Dauerhaftes, inklusives und nachhaltiges Wirtschaftswachstum, produktive Vollbeschafti-
gung und menschenwdrdige Arbeit fir alle férdern

Eine belastbare Infrastruktur aufbauen, inklusive und nachhaltige Industrialisierung for-
dern und Innovationen unterstitzen
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10 REDUCED Ungleichheit innerhalb von und zwischen Staaten verringern
INEQUALITEES

.. Stadte und Siedlungen inklusiv, sicher, widerstandsfahig und nachhaltig machen

FUr nachhaltige Konsum- und Produktionsmuster sorgen

Umgehend MaBnahmen zur Bekdmpfung des Klimawandels und seiner Auswirkungen er-
greifen - (in Anerkennung der Tatsache, dass die UNFCCC das zentrale internationale,
zwischen-staatliche Forum zur Verhandlung der globalen Reaktion auf den Klima-

wandel ist)

14 LIFE Ozeane, Meere und Meeresressourcen im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung erhalten
BELOW WATER RyPYe nachhaltig nutzen

E i
it

Landokosysteme schiitzen, wiederherstellen und ihre nachhaltige Nutzung foérdern, Wal-
der nachhaltig bewirtschaften, Wustenbildung bekdampfen, Bodenverschlechterung stop-
pen und umkehren und den Biodiversitatsverlust stoppen

Friedliche und inklusive Gesellschaften im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung férdern,
allen Menschen Zugang zur Justiz erméglichen und effektive, rechenschaftspflichtige und
inklusive Institutionen auf allen Ebenen aufbauen

Umsetzungsmittel starken und die globale Partnerschaft fir Nachhaltige Entwicklung wie-
derbeleben.
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