





















































DAS FUNF-VOR-ZWOLF-GEFUHL

Verstandlicherweise empfinden viele Aktivistinnen ein starkes Gefihl
der Dringlichkeit ihrer Arbeit. Da wir die herannahende Krise spuren,
arbeiten wir mehr und schneller, um eine Katastrophe zu vermeiden.
SchlieBlich liegt es in unserer Verantwortung, die Welt zu retten, bevor
es zu spatist. Es ist ,funf vor zwolf".

Wir mussen mehr Geld auftreiben, mehr Treffen organisieren, zu mehr
Konferenzen reisen, mehr Berichte schreiben und mehr E-Mails verschi-
cken. Aktivistinnen finden sich oft in einem Wettlauf gegen die Zeit wie-
der — aber die Arbeit ist nie erledigt. Infolgedessen leiden Aktivistinnen
unverhéltnismaRgig oft unter Stress und Burnout.
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Mit der Rechtfertigung, ,die Welt retten zu missen®, kann ein solcher
Aktivismus unbewusst die Muster von Geschwindigkeit, Effizienz und
Wachstum reproduzieren, die wir eigentlich verandern wollen.

Das Gefuhl der Dringlichkeit ist haufig der Grund dafur, nicht auf der Ebe-
ne der Ursachen zu arbeiten — oftmals geht dies einher mit der Uber-
zeugung, ,es bleibt keine Zeit fur einen Wertewandel“. Diese Dringlich-
keit hindert Aktivistiinnen daran, sich Zeit fir eine umfassende Reflexion
ihrer Arbeit zu nehmen und diese kiinftig miteinzubeziehen. Wir sind im-
mer genotigt, eilig Dinge zu erledigen, anstatt Muster zu erkennen und
unsere Strategien im Laufe der Zeit anzupassen.

Auflerdem funktioniert der Versuch, unser Publikum mit Dringlichkeits-
botschaften und Bedrohungsszenarien zu motivieren, auf Dauer nicht
— es wird zur Normalitat und der Effekt verpufft.

Es sind tiefere psychologische Probleme im Spiel, mit denen wir uns
auseinandersetzen mussen. Wir sollten uns Uber einige der person-
lichen Beweggriinde bewusst werden, die dahinter liegen. In Kapitel 6
werden wir dieses Thema naher beleuchten.

©

Inwieweit fhlst du dich von deiner aktivistischen Arbeit gestresst?

Wirst du von einem Gefuihl der Dringlichkeit angetrieben?

Wie viel Zeit widmest du der Reflexion?
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Die Frage, wie sich unsere Organisationen und Netzwerke auf kulturelle
Werte auswirken und warum dies wichtig ist, bleibt meist unbeantwortet.
Indem wir auf die Macht des rationalen Arguments vertrauen, unter-
schéatzen wir die Bedeutung des Unterbewusstseins auf das Verhalten
und die Entscheidungen von Menschen. Gleichzeitig sind wir uns oft
nicht bewusst, dass wir einen Einfluss auf kulturelle Werte haben — oft
in einer Weise, die unseren Anliegen nicht dienlich ist. Nichts ist frei von
Werten. In der Art und Weise, wie wir kommunizieren und mit den Bot-
schaften, die wir aussenden, vermitteln wir Werte. Bei allem was wir tun
und wie wir uns als Einzelpersonen und Organisationen verhalten, ver-
korpern wir eine Reihe von Werten. Unbeabsichtigt verstarken wir oft
die vorherrschenden aufieren Werte und damit die gegenwartige Kul-
tur des Eigeninteresses und Konsums. Dies ist insofern problematisch,
als Untersuchungen gezeigt haben, dass das Verhalten einer Person im
Hinblick auf Probleme, die Uber die eigene Person hinausgehen, wie Kli-
mawandel, Ungleichheit usw., umso weniger hilfreich ist, je starker mate-
rialistische Werte dominieren.?

In den kommenden Kapiteln werden wir diese Falle untersuchen und
beleuchten, wie ein tieferes Verstandnis kultureller Werte und Rahmen-
bedingungen unsere Kampagnen und Organisationen effektiver ma-
chen kénnen.

©

Welche Werte liegen deiner aktuellen Kampagne/Arbeit zugrunde?

Inwieweit bist du dir deines potenziellen Einflusses auf kulturelle
Werte bewusst?

In welchem Ausmalf glaubst du, dass du hilfreiche oder nicht
hilfreiche Werte einbringst?
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Der Natur einen monetaren Wert beizumessen, wird sie nicht retten

Im Jahr 2015 verdffentlichte der WWF den Bericht Reviving the ocean
economy. Der von der Unternehmensberatung Boston Consultancy
Group mitverfasste Bericht beziffert den monetaren Wert der Ozeane
auf 24 Billionen Dollar. Das zentrale Argument fir die Forderung des
WWEF, die Ozeane durch globale Abkommen wie SDG und COP2! zu
schitzen, ist ein wirtschaftliches, d. h., dass die Ozeane einen immen-
sen Wert fur die Weltwirtschaft darstellen. Die Logik dieser Strategie ist
klar: Der WWF ist der Ansicht, dass das Sprechen der (wirtschaftlichen)
Sprache der Entscheidungstrager:innen der effektivste Weg ist, ihr Ziel
zu erreichen.

Wenn Mérkte die Lésung fir die Zerstdrung der Ozeane wéren, kbnnte
dies ein gultiger Ansatz sein. Aber das sind sie nicht. Das wirtschaftliche
Argument legt nahe, dass wir, wenn wir aus der Zerstérung der Ozeane
einen Gewinn erzielen kdnnten (sagen wir 24 Billionen Dollar), dies auch
tun sollten. Aber die Ozeane sind ein integraler Bestandteil des Lebens
auf der Erde und kénnen nicht abgetrennt und wie Vermégenswerte
behandelt werden. Sie kénnen nicht ersetzt werden, wenn sie einmal
verschwunden sind.?

Die Strategie des WWF, dem Schutz der Natur einen Rahmen aus
wirtschaftlichen Worten zu verpassen, ist aul3erst problematisch, da es
jene Werte verstarkt, die das Problem in erster Linie verursachen.

Wow, grofiartig!
Wenn wir Profit aus der Zerstdrung
der Ozeane schlagen kénnen,
dann sollten wir das tun...
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Warum die ,,Make Poverty History*“-Kampagne gescheitert ist

Im Jahr 2005 mobilisierte die ,Make Poverty History“-Kampagne, die
darauf abzielte, ,Armut zur Vergangenheit“ zu machen, Millionen von
Menschen auf der ganzen Welt. Fast eine Viertelmillion versammelte
sich dazu in Edinburgh vor dem G8-Gipfel. Die Organisator.innen des
historischen Protests waren eine Koalition von 540 zivilgesellschaft-
lichen Organisationen, die die Kampagne ,Make Poverty History UK"ins
Leben riefen. Kurzfristig gesehen war die Kampagne ein Riesenerfolg,
was zum Teil auf ihre dezentralisierte Kampagnenstrategie und den bis
dahin neuartigen und effizienten Einsatz von Textnachrichten zurtickzu-
fuhren ist. Die Unterstlitzung durch Prominente und ein Live8-Konzert
sorgten dafiir, dass die Kampagne in den Medien groRe Beachtung fand.

Infolge der Kampagne stieg der Prozentsatz der Bevdlkerung, der angab,
sehr besorgt Uber extreme Armut zu sein, von 25 % auf 32 %. Im Jahr 2011
fiel dieser Wert jedoch auf 24 % und war damit niedriger als vor der Kam-
pagne. Warum? Der Bericht ,Finding Frames" aus demselben Jahr legt
nahe, dass die Kampagne die Werte und Frames von Eigeninteresse,
freiem Markt und Konsumverhalten gestarkt hatte, die keine langfristige
Verpflichtung zur Beendigung der Armut schaffen. Die Botschaften, in
denen die Bekdmpfung der Armut einfach als Spenden an Wohltatig-
keitsorganisationen verstanden wurden, erwiesen sich als zu stark, und
der Einsatz von Prominenten in der Kampagne fulhrte zu einer unbe-
absichtigten Férderung extrinsischer Werte mit potenziell schadlichen
Auswirkungen auf die tieferen Beweggriinde der Offentlichkeit, sich fiir
die Themen einzusetzen, die den Aktivistinnen am Herzen lagen.*
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GELD VERWENDEN, UM DIE WELT SO ZU ERHALTEN, WIE SIE IST

Finanzierungs- und Forderprogramme sind zwei der Hauptgriinde, wes-
halb zivilgesellschaftliche Organisationen eng fokussierte, symptom-
orientierte Strategien verfolgen. In den letzten Jahrzehnten haben viele
Geldgeber.innen — sowohl private Stiftungen als auch 6ffentliche Geld-
geberinnen — ihre Zuwendungsempféngerinnen dazu gedrangt, sich
auf klar messbare Ziele zu konzentrieren und damit indirekt innovative,
risikoreichere und systemische Ansétze unterdrickt.

Die Grunde fur diese Finanzierungsstrategien lassen sich offenbar in
zwei Kategorien einteilen:

Zum einen haben viele Philanthrop:innen, die private Stiftungen griin-
den und kontrollieren, sowie Regierungen, die letztlich fur 6ffentliche
Forderprogramme verantwortlich sind, ein aktives Interesse an der Er-
haltung des Status quo. Diese Finanzierungssysteme sind absichtlich
so angelegt, um einen tiefgreifenden Systemwandel zu vermeiden und
den Wert des Vermdgens der Philanthrop:innen zu erhalten — ihre bevor-
zugten Instrumente sind Hilfen zur Armutsbekdmpfung und Technolo-
gien zum Schutz der Umwelt.

Zum anderen sehen sich andere private Geldgeber:innen nicht (oder in
viel geringerem Malle) mit diesen Kapitalinteressen konfrontiert. Ihre
Organisationen sind oftmals sehr konservativ und zu risikoscheu, um
auf innovative Strategien zur Systemveranderung zu setzen. Fir sie
besteht nach wie vor ein zentraler Widerspruch: Das Vermdgen, auf das
sich eine solche Stiftung stitzt, ist das Ergebnis des Systems, das sie
nun vorgibt zu verandern. Viele Geldgeberinnen haben die Probleme,
die mit der Macht des Geldes einhergehen, noch nicht reflektiert. Diese
Organisationen sind sehr hierarchisch und intransparent. lhre Unfahig-
keit oder Abneigung, ein Vertrauensverhéltnis zu ihren Zuwendungs-
empfangerinnen aufzubauen, macht es schwierig, ein gemeinsames
Verstandnis Uiber angemessene Strategien fur den Systemwandel und
Maoglichkeiten, sie angemessen zu bewerten, zu entwickeln.

In Kapitel 7 werden wir untersuchen, wie Organisationen, die Zuschisse
gewadhren, sich dem Systemwandel anschlieBen kdnnen.
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Eigene Interessen in der Philanthropie:
die Bill-und-Melinda-Gates-Stiftung

Einige der weltweit groRten und bekanntesten NROs kamen 2013
zusammen, um zu priufen, wie sie mehr Unterstiitzung fur ihre Arbeit
gewinnen kdnnen. Auf den ersten Blick klingt das vernlinftig. Wollen wir
nicht alle in einer forderlicheren Atmosphére arbeiten? Doch der Teufel
steckt im Detail.

Das Narrative Project wurde im Jahr 2014 von der Bill-und-Melinda-
Gates-Stiftung ihrem Kreis internationaler Wohltétigkeitsorganisationen,
die sich fur die Armutsbekampfung einsetzen, vorgestellt. Es stellte fest,
dass das Haupthindernis fir die Wirksamkeit ihrer Arbeit ,der Rliickgang
der offentlichen Unterstitzung“ war, d. h. weniger und niedrigere Spenden.

Das Projekt behauptet, die Frames zu analysieren, stellt aber die Frames,
in denen es sich selbst bewegt, weder fest noch infrage: dass Hilfs-
leistungen fur arme Lander der wirksamste Weg sind, die Armut zu

bekampfen, und dass die Offentlichkeit nur mehr Geld geben muss.

Wir kdnnen uns nun fragen, warum die Bill-und-Melinda-Gates-Stiftung
ein kohéarentes Narrativ zum Thema Hilfsleistungen im gesamten Ent-
wicklungssektor schaffen will. Warum ermutigt sie andere, sich weiter-
hin um 6ffentliche Unterstiitzung zu bemiihen, anstatt die Wirksamkeit
ihrer eigenen Aktionen infrage zu stellen? Zumindest ein Teil der Ant-
wort scheint in Bill Gates' Riickblick auf Thomas Pikettys ,,Das Kapital im
21, Jahrhundert” enthalten zu sein: Er glaubt, dass die Welt gleicher wird,
nicht ungleicher; dass allein eine UbermafRlige Konzentration des Fami-
lienvermégens problematisch ist; und dass die groRte Debatte, die wir
brauchen, Uber die Art der Besteuerung gefiuihrt werden muss. Hier se-
hen wir einen tragisch-bewundernswerten Versuch des nicht-systemi-
schen Denkens, eine unpolitische Einschatzung, wie Besteuerung und
Vermégen losgeldst von ihrer Rolle in einem System gedacht werden,
das dafur sorgt, dass die Armen immer armer werden.
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Inwieweit verlangt die geldgebende Stiftung/Institution, bei der
du arbeitest oder von der deine Organisation Geld erhélt, von
ihren Zuschussempfanger:innen eine eng definierte, themen-
orientierte Arbeit?

Wie misst und bewertest du Erfolg?

Inwieweit foérdern die Férderprogramme innovative systemische
Strategien?

Wie offen und transparent ist die Férderorganisation?

Mainstream-Aktivismus beschéaftigen mochtest, findest du hier

Wenn du dich eingehender mit einer kritischen Analyse von
einige hervorragende Quellen:

e Elisabeth Noelle-Neumann: Offentliche Meinung. Die Entdeckung
der Schweigespirale (1996)
Gustave Speth: The Bridge at the Edge of the World (2008)
Movement Strategy Centre: Out of the Spiritual Closet — Organizers
Transforming the Practice of Social Justice (2010)
Gustave Speth: Angels by the River (2014)
Noami Klein: Die Entscheidung: Kapitalismus vs. Klima (2015)

Um die oben genannten Probleme anzugehen, mussen wir auf drei
Ebenen gleichzeitig arbeiten. Das betrifft die personliche Ebene, die
Organisationsebene und die Ebene der Strategie fur sozialen Wandel.
Wir werden in den kommenden Kapiteln nach Wegen suchen, wie diese
Herausforderungen adressiert werden kénnen.
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UNSERE ZUKUNFT NEU DENKEN

Es ist schwer zu leugnen — wir leben in Zeiten vielfaltiger globaler Krisen:

Warum konsumieren wir mehr Ressourcen, als die
Natur erneuern kann? Warum steigen die Kohlenstoffemissionen und
die Klimakatastrophe klopft an unserer Tur? Warum befinden wir uns
mitten im sechsten Artensterben der Erdgeschichte?

Weshalb steigt die Ungleichheit in
unseren Gesellschaften? Wieso besitzt das reichste ein Prozent der
Weltbevdlkerung die Halfte des globalen Vermégens? Warum bréckelt
der soziale Zusammenhalt? Weshalb erleben wir ein Aufflammen des
Nationalismus?

Warum sind wir zunehmend gestresst und fuihlen uns
emotional leer? Weshalb nehmen in reichen Landern Krankheiten wie
Depression und das Burnout-Syndrom standig zu?

Weshalb verlieren so viele Menschen das Ver-
trauen in die Politik und in demokratische Prozesse? Warum nimmt die
Wabhlbeteiligung in vielen Landern stetig ab? Wieso gewinnen nationa-
listische und rechtsextreme Parteien an Bedeutung?

Es gibt viele Antworten auf diese Fragen. Heutzutage verstehen wir ver-
mehrt, dass diese Krisen nicht fir sich alleinstehen oder ortsgebunden
sind, sondern dass sie global miteinander verwoben sind und ihnen
dieselben Ursachen zugrunde liegen.

Der Soziologe Hartmut Rosa stellt die These auf, dass
die Logik der sozialen Beschleunigung eine Wurzel der Krisen bildet.
Sein Hauptargument: Technologischer Fortschritt beschleunigt die
Produktion von Guitern, Kontakten und Optionen fir die Menschen,
doch die Zeit, die wir dafur zur Verfigung haben, veréndert sich nicht.
Technologischer Fortschritt betrifft vor allem den digitalen Sektor, geht
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jedoch paradoxerweise mit einer allgemeinen Beschleunigung unseres
Lebensrhythmus einher. Obwohl der technologische Fortschritt darauf
angelegt war, mehr verfigbare Zeit fur die Menschen zu generieren,
genielBen moderne Gesellschaften das Gut der Freizeit nicht. Ganz im
Gegenteil, wir leiden unter einer konstanten Zeitknappheit. Wir versu-
chen mehr Dinge in unserer verfligbaren Zeit zu erledigen — arbeiten
schneller, leben schneller, konsumieren schneller.’

Eine Perspektive, die verschiedenen Krisen zu
betrachten, ist, sie als Konsequenz der Desynchronisierung zwischen
verschiedenen Systemen wahrzunehmen:

* Die 0kologische Krise resultiert daraus, dass die Ressourcen fiir eine
immer schneller wachsende Wirtschaft immer schneller verbraucht
werden und die Natur mit diesem Tempo nicht mithalten kann. Die
Systeme sind aus dem Gleichgewicht geraten.

Die spirituelle Krise ist die Folge davon, dass unser Geist mit dem
Tempo des modernen Lebens nicht Schritt halten kann, einem Tempo,
das wir nicht selbst bestimmen kdnnen: Die digitale Globalisierung und
die schnelllebige Konsumgesellschaft fuhren zu einer Entfremdung
vom Raum, von der Arbeit und sogar von sich selbst. Burnout ist eine
haufige Folge.

Die soziale und wirtschaftliche Krise ist das Ergebnis einer immer
schnelleren Kapitalakkumulation der einen und der Verarmung der
anderen, die mit dem Tempo der Produktion und der Anhaufung von
Vermoégen nicht mithalten kdnnen. Letztere geraten ins Hintertreffen
oder scheiden ganz aus dem Rennen aus.

Die demokratische Krise ist das Ergebnis eines politischen Systems
und demokratischer Entscheidungsfindungsprozesse, die nicht mit
derschnellerwerdenden globalen Wirtschaft mithalten kénnen. Politik-
erinnen werden reaktiv: ,Wir miissen uns an die globalen Markte an-
passen, um wettbewerbsféhig zu bleiben!” Diese Art der Politik spricht
die Burger:innen nicht mehr an. Sie entfremden sich von der Demokra-
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Geschlechter- i By
ngerechtigkeit . Nationalismus,
Burnout extremistische/faschistische

Parteien

_Arbeitslosigkeit/
soziale Ausgrenzung))

Entfremdung

Desynchronisierung

Kultur der Expansion/
Moderne

tie und suchen alternativ nach Halt in extremistischen Optionen, die
(falsche) Stabilitat und Gemeinschaft Versprechen, oder sie werden
apathisch.

Wenn Beschleunigung Teil der zugrunde liegenden
Logik unserer globalen sozialen, 6konomischen und politischen Syste-
me ist, bleibt zu fragen: Was sind die Ursachen und Triebfedern dieser
Beschleunigung?

Soziale Beschleunigung ist kein alleiniges Phanomen der kapitalisti-
schen Gesellschaft. Sie ist ebenfalls in sozialistischen Wirtschaftssyste-
men zu beobachten, wenn auch in geringerem Male. Das Kernelement
des kapitalistischen Systems, die Kapitalakkumulation (Zins und Profit),
macht es jedoch besonders wachstumsversessen. Der Kapitalismus in
seiner heutigen Form kann ohne Wachstum nicht leben, und das Tempo
der technologischen Innovation beschleunigt sich immer weiter.

Die Logik des Wachstums ist auch tief in unserer mentalen und kulturel-
len Konditionierung verankert. Wir leben in einer Kultur des Mehr — fur
einige von uns ist es mehr Geld, fir andere mehr Reisen, mehr Kontakte,
mehr Erfahrungen.
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Inwieweit haben die Menschen in deiner Organisation, deinem
Netzwerk oder deiner Bewegung ein gemeinsames Verstandnis
fur die zugrunde liegenden Ursachen und die Systemlogik?

schen Krisen erfahren mochten, findest du hier einige hervor-

Wenn du mehr Uber die Ursachen unserer zahlreichen systemi-
ragende Quellen:

o Donella Meadows: Leverage Points: Places to Intervene in a Systeme
(1999)

o Hartmut Rosa Beschleunigung und Entfremdung: Entwurf einer
kritischen Theorie spatmoderner Zeitlichkeit, (2013)
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WAS IST SYSTEMWANDEL?

Per Definition kann sich der Begriff Systemwandel auf Veranderungen
in jedem System beziehen: das gesamte nationale Schulsystem, das
globale Ernahrungssystem, das lokale Abfallsystem usw.

Ein Systemwandel ist erforderlich, wenn die Bemuhungen, einen Aspekt
eines Systems zu verandern, das Problem nicht I6sen kénnen.

Das gesamte System muss transformiert werden. Systemische Veran-
derung bedeutet, dass Verdnderungen grundlegend sein missen und
sich auf die Funktionsweise des gesamten Systems auswirken.

Systemische Veranderungen kdnnen schrittweise institutionelle Refor-
men bedeuten. Jedoch missen diese Reformen auf einer Transforma-
tion der grundlegenden Eigenschaften und Grundsatze des Systems
selbst beruhen und darauf abzielen.




Wenn unser Ziel ein systemischer Wandel ist, miissen wir das gesamte
System einschlie3lich all seiner Komponenten und der Beziehungen
zwischen ihnen betrachten.

Die meisten Systeme sind von Natur aus dynamisch und komplex, und
ein Systemwandel ist nicht planbar. Stattdessen erfordert ein System-
wandel Innovation, Experimentierfreudigkeit und auch konstantes
Lernen und Anpassen.

Es gibt keine einheitliche Definition fur systemischen Wandel: Einige
beziehen sich mehr auf das ,Was" des Wandels (grundlegend) und an-
dere mehr auf das ,Wie" des Wandels (einschlief3lich aller Systemak-
teuriinnen, Innovation, Emergenz) — beides ist wichtig und sollte zuséatz-
lich eine realistische Betrachtung von Machtverhéltnissen und unseren
Umgang mit ihnen beinhalten.®

Die Festlegung der Systemgrenzen ist grundlegend. Viele Projekte und
Anséatze des Systemwandels gehen nicht an die wirklichen Ursachen
heran, weil die Systemgrenzen falsch gesetzt werden. Viele der heutigen
Krisen (z. B. 6kologischer, sozialer Art) kdnnten gemildert werden, wenn
man sie in einem Untersystem (z. B. Erndhrung) betrachtet. Um wirksa-
mere Hebelpunkte zu identifizieren, missen wir tiefer gehen und tber
die Systemgrenzen hinaus: Die heutigen grof3en Krisen sind global und
zutiefst kulturell gepragt (spate Moderne — siehe u. a. Hartmut Rosa). Sie
sind im weitesten Sinne mit unseren wirtschaftlichen, politischen und
sozialen Systemen verbunden.




Heutzutage wird die westliche Gesellschaft von zwei problematischen
Uberzeugungen dominiert;

+ Die Mechanismen des Marktes und des Wettbewerbs (,die unsichtba-
re Hand") gelten als die besten Mittel, um Wohlstand in unserer Gesell-
schaft zu erzeugen.

 Wirtschaftswachstum sei notwendig, um den Wohlstand zu steigern,
die Lebensbedingungen der Armen zu verbessern und Ungleichheit
Zu verringern.,

Das extreme AusmalR an Ungleichheit, das wir erreicht haben, macht je-
doch mehr als deutlich, dass die unsichtbare Hand nur flr einige wenige
arbeitet und dass der Wohlstand nicht, wie erzéhlt wird, nach unten
sickert. Dartber hinaus besteht eine groRe Diskrepanz zwischen der
Tatsache, dass das Wirtschaftswachstum die CO,-Emissionen erhht
und dass der Klimawandel vor allem die Lebensbedingungen der Ar-
men in der Welt zerstort, die das Wirtschaftswachstum ja vorgibt, zu ver-
bessern.

Immer noch kénnen sich viele Menschen nicht von der Vorstellung
I6sen, dass unser derzeitiges Wirtschaftssystem am besten an die
menschliche Natur angepasst sei und dass der Versuch, dies zu andern,
katastrophale Folgen hatte. Fur viele ist der Zusammenbruch des Sozia-
lismus sowjetischer Pragung ein Beweis daflr, dass es keine Alternative
zum Kapitalismus gibt oder dass der Fall der Berliner Mauer das Ende
der Geschichte war, wie Francis Fukuyama behauptet.

Im Gegensatz zu diesen Dogmen basiert die Idee der GrofRen Trans-
formation auf der Uberzeugung, dass unsere derzeitige Gesellschafts-
ordnung und unser Wirtschaftssystem (neoliberaler Kapitalismus) nicht
in Stein gemeilelt sind und dass es bessere Alternativen jenseits der
falschen Gegenuberstellung von Kapitalismus/Sozialismus gibt.
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Niemand weil3 genau, wie eine nachhaltige Welt aussehen wird und wie
wirdorthin gelangenwerden. Esistnotwendig, miteiner Vielfaltvon Ideen,
Ansatzen und Strategien zu experimentieren. Die Vision der Grof3en
Transformation ist ein konzeptioneller Rahmen mit Prinzipien und Saulen
fUr eine nachhaltige globale Wirtschaft und Gesellschaft. Dieser Rahmen
gibt eine grundlegende und flexible Richtung und Wege zum Ziel vor.”

Hinsichtlich des AusmaRes der Veranderungen, die sie vorsieht, ist die
GroRe Transformation mit der industriellen Revolution des 18. — 19. Jahr-
hunderts vergleichbar.

Wie Karl Polanyi in seinem Buch ,The Great Transformation. Politische
und 6konomische Urspriinge von Gesellschaften und Wirtschaftssyste-
men* (1944, dt. Ubersetzung 1973) beschreibt, wurden gerade wahrend
der industriellen Revolution die Postulate der freien Marktwirtschaft von
Adam Smith systematisch in die Praxis umgesetzt und die Grundlagen
der Marktgesellschaft (Marktwirtschaft und Nationalstaat, die in Einheit
arbeiten) geformt und erweitert.®

In den letzten Jahrzehnten hat sich die Expansion des Marktes be-
schleunigt und ist in fast alle Lebensbereiche eingedrungen. Sie ist zum
wichtigsten Lenkungsmechanismus unserer Gesellschaft geworden,
daher ist es sinnvoll, zu prufen, welche Auswirkungen sie hat®

~Eine der zerstorerischsten Auswirkungen davon, dass alles
seinen Preis hat, ist der Verlust des Geflihls, dass wir alle an
einem Strang ziehen. Vor dem Hintergrund zunehmender Un-
gleichheit fuhrt die Vermarktung jedes Aspekts des Lebens zu

einem Zustand, in dem die Wohlhabenden und die Menschen

mit bescheidenen Mitteln zunehmend getrennte Leben flihren.
Wir leben und arbeiten und kaufen und spielen an verschiede-
nen Orten. Unsere Kinder gehen in verschiedene Schulen..

— Michael Sandel —
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Die GroR3e Transformation bedeutet nicht, dass alles, was die Menschheit
geschaffen hat, schlecht ist und verschwinden sollte. Vieles kann und
sollte bewahrt werden. Die Etablierung universeller Menschenrechte und
die Rolle des Staates bei der Gewahrleistung von Gleichheit und sozialer
Sicherheit sind Errungenschaften, die bewahrt werden sollten (oder wie-
dergewonnen werden sollten, wo wachsender Neoliberalismus und Na-
tionalismus sie in Gefahr gebracht haben). Die GroRe Transformation ist
kein Aufruf zu einer gewaltsamen Revolution — es ist ein Versuch, einen
kompletten Systemzusammenbruch auf dem Weg in eine nachhaltige
Zukunft zu vermeiden. Die Schwere der heutigen Systemkrisen mag
durchaus Stérungen, soziale Umwalzungen und den Zusammenbruch
von Institutionen bedeuten, doch das letztendliche Ziel ist ein politischer
und wirtschaftlicher Ubergang ohne Gewalt, bei dem wir das erhalten,
was erhaltenswert ist, und verandern, was verandert werden muss.

HIER SIND EINIGE GRUNDLEGENDE ASPEKTE
DER GROSSEN TRANSFORMATION:

Ein Prozess tiefgreifenden kulturellen Wandels: Die GroRRe Transfor-
mation kann kein Projekt von oben nach unten sein. Vielmehr erfordert
es eine intensive Beteiligung der Gesellschaft am Prozess der sozialen
Innovation und demokratische Uberlegungen zur Umstrukturierung
unseres gesellschaftlichen Zusammenlebens.

Wohlergehen als hdchstes Ziel: Das Wohlergehen der heutigen und
kunftigen menschlichen Generationen sowie anderer Lebewesen muss
im Mittelpunkt des Systems stehen. Wirtschaftswachstum kann nicht
das Hauptziel der Gesellschaft sein.

Eine Kultur der Genligsamkeit: Die Konsumkultur muss durch eine Kultur
der Geniuigsamkeit (Suffizienz) ersetzt werden. Wenn die Konsumkultur
ein soziales Konstrukt ist, das in der Mitte des zwanzigsten Jahrhunderts






Ebene. Neue Institutionen und wirtschaftliche Mechanismen (auf
allen Ebenen) missen so geschaffen sein, dass sichergestellt ist, dass
menschliche Aktivitdten die globalen Gemeinschaftsgiter wiederher-
stellen.

Gleichwertigkeit in den Mittelpunkt des Systems stellen: Die gegen-
wartigen und historischen Ungerechtigkeiten zu erkennen und umzu-
kehren ist ein wichtiger Schritt der GroRen Transformation. Die Nutzung
von Ressourcen auf der ganzen Welt gerechter zu verteilen, faire Arbeits-
praktiken zu schaffen und Minderheiten, wie indigene und b&auerliche
Gemeinschaften und andere Formen der Marginalisierung, sichtbar zu
machen, sind Punkte, an denen wir ansetzen konnen.

Fir manche erscheint die Vision der Grof3en Transformation utopisch.
Niemand weil3, ob sie gelingen kann. An diese Vision zu glauben und
sich fUr sie einzusetzen, er6ffnet uns die Mdglichkeit, eine wirklich fried-
liche, gerechte und nachhaltige Welt zu schaffen.

Die gute Nachricht ist, dass Dinge, die wir der GroRen Transformation
zuordnen kénnen, bereits passieren. Jeden Tag gibt es mehr Menschen
in vorausdenkenden Bewegungen, die Ideen erforschen und mit Sys-
temveranderungen experimentieren (siehe Kasten rechts). All diese
Bewegungen teilen eine Kernkritik am Marktkapitalismus und treten fur
alternative Visionen ein. Jede dieser Bewegungen hat klare Vorstellun-
genvon Alternativen zum gegenwartigen System. Viele ihrer Aktivistin-
nen setzen sich seit langer Zeit fir sie ein. Dies sind wichtige Prozesse
auf dem Weg zu einem neuen sozialen Ausgleich. Was es nun braucht,
sind Menschen aus breiten Teilen der Gesellschaft, die sich auf die Erfor-
schung, Organisation dieser Prozesse einlassen und diese vorantreiben.
Dabei spielt vor allem eine gelebte Demokratie eine wichtige Rolle.
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SYSTEMVERANDERNDE BEWEGUNGEN,
DIE DIE ZUKUNFT VORLEBEN

Commons-Bewegung (auch ,,Commons*) — fordert eine Form der
Selbstorganisation und Zusammenarbeit zwischen Menschen, um
den freien Zugang zu kulturellen oder natirlichen Ressourcen (die Ge-
meinguter) wiederzuerlangen oder zu schiitzen. Gegenwartig sind die-
se Gemeingiiter (z. B. Wissen, Internet oder Land) oft von Markt- und
Staatsakteurinnen eingeschlossen und daher nicht frei zugénglich.
Die Abschottung verstéarkt die Ungleichheit. Die Commons-Bewegung
betont nachdriicklich den Akt der gemeinsamen Nutzung, das soge-
nannte Commoning, und befindet sich gegenwaértig auf der Suche nach
Klarung, welche Rolle 6ffentliche Institutionen und der Markt in einem
zukUnftigen System spielen werden.

Wachstumskritische Bewegung (Degrowth Movement) — setzt sich fur
einen kontrollierten Rickgang der wirtschaftlichen Produktion und eine
neue Gleichgewichtsbeziehung zwischen Mensch und Natur ein. Das
Ziel der wachstumskritischen Bewegung ist die Maximierung des Wohl-
ergehens innerhalb 6kologischer Grenzen.

Intersektionale feministische Bewegung — setzt sich fir den Abbau
der miteinander verknupften Strukturen der Unterdriickung und einen
kulturellen und institutionellen Wandel hin zur Gleichstellung der Ge-
schlechter ein. Sie sieht die Grundursachen fir viele der heutigen Prob-
leme/Krisen im Patriarchat, das im Laufe der Geschichte fortbestanden
und das kapitalistische System geschaffen und aufrechterhalten hat.
Die Bewegung argumentiert, dass der Feminismus im Zentrum eines
Ubergangs zu einer neuen, nachhaltigen und gerechten Gesellschafts-
und Wirtschaftsordnung stehen muss.

Bewegung fur Solidarische Okonomie (Solidarity Economy Movement)
—fordert eine wirtschaftliche Organisation, die in Demokratie, Solidaritat
und 6kologischer Nachhaltigkeit verwurzelt ist. Sie steht in einem engen
Zusammenhang mit der Gemeingut-Bewegung als eine Mdoglichkeit,




sich in einer gerechteren und demokratischeren Gesellschaftsordnung
zu organisieren. Fur die einen geht es in der Bewegung der Solidarwirt-
schaft um die Abschaffung des Kapitalismus, fiir die anderen um einen
humanisierten Kapitalismus. Die Bewegung spricht oft nicht explizit von
einer Post-Wachstums-Okonomie und 6kologischen Grenzen.

P2P-Bewegung — férdert die selbstorganisierte, nicht-hierarchische Zu-
sammenarbeit in Form von meist digitalen Netzwerken zur Koprodukti-
on. Die Bewegung sieht sich generell in Opposition zur Abschottung der
Wissensgemeinschaften durch Urheberrechte usw. Sie arbeitet auf eine
zukunftige Wirtschaft hin, in der selbstorganisierte Produktion und Kon-
sum die derzeitige kapitalistische Unternehmensdkonomie ersetzen.

Buen-Vivir-Bewegung — ,buen vivir* hei3t so viel wie ,Gutes Leben* und
fordert die Harmonie zwischen den Menschen sowie zwischen Mensch
und Natur. Sie ordnet die Rechte des Einzelnen den Rechten der Volker,
der Gemeinschaften und der Natur unter. Buen Vivir ist in der Weltan-
schauung der Quechua-Volker der Anden verwurzelt und beschreibt
eine Art und Weise, Dinge zu tun, die gemeinschaftsorientiert, 6kolo-
gisch ausgewogen und kultursensibel sind.

Gemeinwohl-Okonomie — ,Gemeinwohl-Okonomie* bezeichnet ein
Wirtschaftssystem, das auf gemeinwohl-férdernden Werten aufgebaut
ist. Sie ist ein Veranderungshebel auf wirtschaftlicher, politischer und
gesellschaftlicher Ebene. Der Zweck des Wirtschaftens und die Bewer-
tung von Unternehmenserfolg werden anhand gemeinwohl-orientierter
Werte definiert. Ziel des Engagements ist ein gutes Leben fiir alle Lebe-
wesen und den Planeten, unterstiitzt durch ein gemeinwohl-orientiertes
Wirtschaftssystem. Menschenwurde, Solidaritat, 6kologische Nachhal-
tigkeit, soziale Gerechtigkeit und demokratische Mitbestimmung sind
dabei die zentralen Werte. Sie versteht sich als ergebnisoffener, partizi-
pativer, lokal wachsender Prozess mit globaler Ausstrahlung.




Wenn du den Inhalt dieses Kapitels vertiefen mdchtest, findest
du hier einige hervorragende Quellen:

Karl Polanyi: The Great Transformation: Politische und 6konomische
Urspriinge von Gesellschaften und Wirtschaftssystemen (1944)
Great Transition, Umbriiche und Ubergéange auf dem Weg zu einer
planetarischen Gesellschaft, A Report of the Global Scenario Group,
Stockholm Environment Institute, Tellus Institute (2002)

Michael Sandel: Was man fiir Geld nicht kaufen kann — die morali-
schen Grenzen des Marktes (2012)

Fred Block und Margaret Somers: The Power of Market Fundamen-
talism (2014)

Degrowth — Handbuch fiir eine neue Ara (2015)

Christian Felber: Gemeinwohl-Okonomie (2018)
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Kapitel 3: Das Modell

VERANDERUNG NEU DENKEN —
DAS SMART-CSOs-MODELL FUR
DEN SYSTEMWANDEL

Wir lieben Modelle nicht um des Modellierens willen oder um eine nette
intellektuelle Diskussion zu flihren. Vielmehr haben wir festgestellt, dass
Modelle praktische und wichtige Instrumente sein kdnnen, um unsere
Strategien neu zu denken. Die Kernfragen des Smart-CSOs-Modells
lauten: Wie veréndern sich Systeme? Und was sagt uns das vorhandene
Wissen darUber, wie unsere kaputten wirtschaftlichen, politischen und
sozialen Systeme grundlegend veréandert werden kdnnten, damit das
Leben auf der Erde im Rahmen der Mdglichkeiten des Planeten gedei-
hen kann?

»~iImmer wieder auf die Anomalien und das Versagen des
alten Paradigmas hinweisen, immer lauter und selbstbe-
wusster vom neuen Paradigma sprechen, Menschen mit
dem neuen Paradigma vertraut machen, an 6ffentliche

Orte und Zentren der Macht herantreten. Keine Zeit mit
Reaktionaren verschwenden, sondern aktive Change
Agents und die breiten Mitte der Gesellschaft, die aufge-
schlossen ist, adressieren.”

— Donella Meadows darUber, wie wir
Paradigmen andern kénnen —

Die empirischen Erfahrungen aus der Ubergangsforschung (Geels et al))
halfen uns, zu erkennen, wie der Wandel auf verschiedenen — mitein-
ander verknipften — Ebenen stattfindet. Wir haben diese Erkenntnisse
an unsere eigenen BedUrfnisse angepasst. Im Smart-CSOs-Modell gibt
es im Wesentlichen drei Ebenen, die zu betrachten sind: die Kultur-, die
Struktur- und die Nischenebene. Die Kulturebene ist die Ebene, auf der
die vorherrschenden gesellschaftlichen Werte und Weltanschauungen
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angesiedelt sind und sich schlieflich verandern. Auf der Ebene der
Strukturen sind die vorherrschenden politischen, wirtschaftlichen und
sozialen Institutionen angesiedelt, aus denen neue oder veranderte Ins-
titutionen hervorgehen. Die Nischenebene ist der Ort, an dem Pionier:in-
nen mit Ideen und Samen des neuen Systems experimentieren.

Das Modell enthalt eine Reihe von Kernbotschaften, die es bei der Ent-
wicklung von aktivistischen Strategien zu berucksichtigen gilt:

. Wenn wir das System &ndern wollen, ist der Versuch, die etablierten
Systemakteure (Struktur) von einem grundlegenden Wandel zu tber-
zeugen, oft vergeblich.

Die meisten Kampagnen und MaRnahmen politischer Lobbyarbeit kon-
zentrieren sich derzeit auf den Versuch, das Verhalten von Regierungen,
Unternehmen und Verbraucher.innen zu &ndern. Dies kann zwar erfolg-
reich sein, wenn es darum geht, schrittweise Veranderungen herbeizu-
fuhren, ist aber aus der Perspektive eines Systemwandels in der Regel
unwirksam. Empirische Untersuchungen zeigen, dass sich Institutionen
sehr stark gegen Veradnderungen wehren und sich oft selbst stabilisie-
ren, wenn sie zu Verdnderungen gedrangt werden.
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. Fur einen Systemwandel missen wir auf mehreren Ebenen gleichzeitig

. arbeiten (Kultur, Struktur und Nischen).

“ Wir brauchen eine viel umfassendere Perspektive auf den Wandel, die
ein Verstandnis fur die Rolle der Kultur und radikaler Innovationspro-
zesse als Katalysator fir den Wandel beinhaltet. Wir missen lernen,
sinnvolle Zeitfenster fir Veranderungen im alten System zu erkennen
und zu nutzen.

# Aktivistinnen, Organisationen und Kampagnen mussen lernen, wie sie
gesellschaftliche Werte und Rahmenbedingungen verandern kénnen.
In den meisten Kampagnen und aktivistischen Strategien wird der
Bedeutung der Kultur fur den Wandel nicht genligend Beachtung
geschenkt. Wir verlassen uns zu sehr auf die Macht von Informationen
und rationalen Argumenten. Wir vermitteln und vertreten Werte des
Eigennutzes, des Konsums und des Wachstums und erhalten damit
die derzeitige Kultur aufrecht. Die GroRRe Transformation erfordert einen
Wandel hin zu Suffizienz, Wohlstand und Solidaritat. Aktivistinnen,
Organisationen und Kampagnen kénnen eine viel positivere Rolle beim
kulturellen Wandel spielen, wenn sie die Werte des neuen Systems
verkdrpern und vermitteln.

@ Es gibt bereits Menschen, die ein neues System aufbauen. Sie brau-
chen unsere Unterstiitzung.
Es gibt eine wachsende Zahl von Experimenten mit alternativen Wirt-
schaftsmodellen. Die meisten davon werden von den etablierten Insti-
tutionen entweder geduldet oder vom System vereinnahmt, um dann
doch nach den geltenden Marktregeln zu spielen. In vielen zivilgesell-
schaftlichen Organisationen werden aufkommende radikale System-
innovationen nur unzureichend verstanden; sie haben kein ausreichen-
des Vertrauen in ihre Fahigkeit, Nischen zu unterstiitzen und zu néhren,
die sich schlieRRlich zu einflussreichen Systemen entwickeln kdnnten.
Disruptive Innovatoren, die den Grundstein fir das neue System legen,
brauchen Unterstiitzung und geschiitzte R&ume, um ihre Innovationen
zu entwickeln. Wenn wir diese Pionierinnen unterstiitzen, indem wir
ihnen helfen, einflussreiche Gemeinschaften aufzubauen, werden

42



XX

sie starker werden, ihre Einflisse ausbauen und schlieRlich ein neues
System etablieren kdnnen.

Anstatt das Spiel der Politik zu spielen, miissen wir die Gelegenheiten
im alten System nutzen, um den Systemwechsel voranzutreiben.

Der Systemwandel wird von etablierten Institutionen bekampft, die
ihre Positionen exzessiver und unkontrollierter Macht verteidigen und
oft missbrauchen. Solange Gruppen, die ein Interesse am Status quo
haben, das System weiterhin effektiv kontrollieren, werden die Vor-
reiteriinnen des Systemwandels nicht in der Lage sein, neue Wirt-
schaftsmodelle zu institutionalisieren. Kampagnen des Protests, der
Konfrontation und des Widerstands sind notwendige Strategien in
jedem Bereich des Systemwandels.

Wir mussen lernen, wie wir positive Rlickkopplungsschleifen zwischen
den drei Ebenen schaffen kdnnen.

Fur eine erfolgreiche GroRBe Transformation missen wir auf allen drei
Ebenen Veranderungsanstrengungen unternehmen, die sich gegen-
seitig verstarken, um positive Ruckkopplungsschleifen zu schaffen.
Die strategische Frage sollte hier immer lauten: Welche Auswirkungen
kénnte mein Handeln auf einer der Ebenen haben und welche Rick-
kopplungsschleifen kbnnte es auslésen?

Zum Schluss ...

Das Smart-CSOs-Modell verliert den grofiten Teil seines Wertes, wenn
wir es auf eine zu einfache Weise interpretieren. Achte zum Beispiel da-
rauf, dass du eine bestimmte Strategie oder einen bestimmten Ansatz
nichtin eine der drei Ebenen Kultur, Strukturen oder Nischen einordnest,
ohne zu prufen, welche Kernbotschaft die Veranderungsstufe enthélt
oder welche Ruckkopplungsschleifen mdglicherweise geschaffen, un-
terstlitzt oder geschwéacht werden. Das Modell ist zwar ein nitzliches
und flexibles Instrument fir strategische Gesprache, aber es ist keine
alles erklarende Wunderkiste. Wir miissen es nach und nach mit Wissen
und Weisheit aus Theorie und Praxis fullen, um unser Verstandnis von
Strategien zur Systemverénderung zu verbessern.
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Dieses Modell kann Aktivistinnen dabei helfen, das Potenzial aktueller
Strategien zur Forderung (oder Verhinderung) der Grof3en Transformati-
on zu bewerten. Es kann auch Gesprache unterstiitzen, die sich auf neue
Strategien des Systemwandels konzentrieren und darauf, wie sie sich
gegenseitig verstarken kdénnen. Im nachsten Kapitel werden wir einige
dieser Effekte genauer untersuchen.

wandel erfahren méchtest, findest du hier einige hervorragende

Wenn du mehr Uber das Smart-CSOs-Modell fir den System-
Quellen:

e Smart-CSOs-Report — Effective Change Strategies for the
Great Transition (2011)
® Smart-CSOs-Paper — How to break out of the system trap? (2013)

DIE ZEHN GRUNDSATZE FUR SYSTEMISCHEN AKTIVISMUS

Im Folgenden sind die wichtigsten Lektionen zusammengefasst, welche
das Smart CSOs Lab Uber systemischen Aktivismus gelernt hat. In die-
sem Handbuch beziehen wir uns durchgéngig auf diese Grundsétze. Wir
glauben, dass ihre Beherzigung einen Unterschied machen kann.

Der Systemwandel kann in komplexen Systemen aufgrund vie-
ler Unsicherheiten nicht kontrolliert werden. Denke strategisch,
lerne und passe dich neuen Herausforderungen an, um zum
Entstehen des neuen Systems beizutragen.




Erweitere kontinuierlich dein Bewusstsein, indem du lernst, dei-
ne zugrunde liegenden Glaubenssysteme und die der anderen
zu verstehen.

Denke bei deinen Strategien langfristig — es ist in Ordnung, kurz-
fristige Kampfe um der langfristigen Vorteile willen zu verlieren.

Suche immer nach wirksamen Hebelpunkten und Grundur-
sachen. Richte deine Kampagnen auf diese aus.

Der Hauptgegner ist das System und die Kultur, die es stitzt —sie
pragen das Verhalten aller. Selbst die Machtigen und Privilegier-
ten sind an das System gebunden.

Bedenke immer, welche Auswirkungen deine Malnahmen auf
die verschiedenen Ebenen des Wandels (Kultur, Struktur und
Nischen) haben kénnten und welche Ruckkopplungsschleifen
sie auslésen kdnnten.

Die GroRe Transformation erfordert demokratische Erneuerung,
aus der letztendlich ein neuer Gesellschaftsvertrag entsteht. Dies
ist ein gesamtgesellschaftlicher Prozess, der nicht ausschlielich
durch die Eliten bestimmt werden kann.

Versuche immer, intrinsische Werte wie Mitgefuhl, Empathie und
Kreativitat durch deine Aktivitaten und Narrative zum Ausdruck
zu bringen und zu férdern.

Sei authentisch — ein GibermaRiger Fokus auf Taktiken kann pro-
blematisch werden, sobald deine Authentizitat gefahrdet ist.

Vermeide die Reproduktion von Strukturen der Unterdriickung
(Sexismus, Rassismus, Ungleichheiten etc) in deiner Bewegung.
Reflektiere bestehende Machtverhéltnisse und Hierarchien und
setze dich aktiv dafir ein, sie abzubauen.




Systemischer Aktivismus erfordert,

das Alte zu bekampfen,

DAS NEUE |
ZU UNTERSTUTZEN,

EINEN NEUEN DISKURS
ZU SCHAFFEN,

Bewegungen aufzubauen

&sich mit einem
erweiterten Bewusstsein
ZU engagieren.



Kapitel 4: Die Strategien

UNSERE STRATEGIEN NEU DENKEN

In diesem Kapitel werden wir untersuchen, welche sinnvollen Schritte wir
hin zu mehr systemischen Ansétzen und Strategien unternehmen kon-
nen. Wir haben einige Beispiele und Instrumente anzubieten, um dies so
praktisch wie méglich zu gestalten. Wir schlagen eine Reihe von Rollen
vor, die alle wichtig sind, um die GroRRe Transformation effektiv zu unter-
stiitzen. Natlrlich muss nicht jedes Netzwerk alle diese Rollen Giberneh-
men; sie kbnnen von verschiedenen Netzwerken und Organisationen
erfullt werden, sodass sich ihre Bemuhungen gegenseitig ergénzen.

In diesem Kapitel gehen wir davon aus, dass eine Aktivistinnengruppe,
ein Netzwerk oder eine Organisation die Entscheidung getroffen hat,
sich in Richtung systemischer Ansétze zu bewegen und in der Lage ist,
mit den damit verbundenen Finanzierungsherausforderungen umzu-
gehen. In Kapitel 5 werden wir uns mit den organisatorischen Herausfor-
derungen befassen, die damit verbunden sind, und in Kapitel 7 werden
wir erdrtern, wie die Finanzierung systemischer werden kann.

o

Am Ende dieses Leitfadens findest du ein Arbeitsblatt zur Selbstein-
schatzung deiner Strategien aus einer systemischen Perspektive. Die
elf Fragen sollen dabei helfen, deine Strategien zu analysieren und eine
Orientierungshilfe bieten, um Mdoglichkeiten zu erkennen, wie du deine
Kampagnen und Strategien sinnvoll verdéndern kannst. Du kannst eine
PDF-Version des Arbeitsblatts auch hier herunterladen:
www.mohio.org/aktivismus-neu-denken
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Phase eins:
WERDE UNTERSTUTZER:IN DER GROSSEN TRANSFORMATION

Kampagnen bewusst gestalten, indem wir uns der von uns kommuni-

zierten Werte und Frames und ihrer Auswirkungen bewusst sind.

* Vermeide Kampagnenziele, die in irgendeiner Weise im Widerspruch
zu den Grundsétzen und Zielen der GroRRen Transformation stehen.

« Entwirf Kampagnen so, dass sie Werte vermitteln, die die Grol3e Transfor-
mation unterstlitzen, vermeide z. B. Hinweise auf konsumorientierte
und eigennutzige Werte.

* Vermeide Frames, die das Markt- und Wachstumsparadigma um der
kurzfristigen Ziele willen verstarken.

Erste Schritte beim Framing

Stell dir vor, du arbeitest fuir eine NRO, die sich auf humanitare Hil-
fe konzentriert. Du erkennst, dass die Art und Weise, wie du mit
der Offentlichkeit Giber die Hilfe sprichst, ein hierarchisches Welt-
bild verstarkt und dass du nicht erklaren kannst, warum Armut
existiert. Du kdnntest deine Kommunikation so umgestalten, dass
sie ein egalitéares und erméachtigendes Weltbild widerspiegelt, und
deine Kampagnen auf die Ursachen von Armut und Krisen wie
Steuervermeidung oder Klimawandel konzentrieren ...

Schaffe ein Systembewusstsein und entwickle ein systemisches Ver-
standnis fur die Ursachen und Hebelpunkte. Jede Kampagne — selbst
die kleinteiligste — sollte das Ergebnis sorgfaltiger Uberlegungen sein,
die auf intensiven Ubungen zum Systemdenken beruhen. Die Kampag-
nenstrategie sollte so konzipiert sein, dass sie einen tiefgreifenden sys-
temischen Wandel so weit wie méglich unterstiitzt, auch wenn die Kam-
pagne moglicherweise ein pragmatisches, kurzfristiges Ziel verfolgt. Wir
mussen das Systemdenken lernen.
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STRATEGISCHE INSTRUMENTE FUR DEN SYSTEMISCHEN AKTIVISMUS |

Arbeiten mit Werten und Frames (Denkrahmen)

Werte

Werte spielen eine wichtige Rolle beim sozialen Wandel. Die kultur-
Ubergreifende Forschung in der Sozialwissenschaft hat eine Reihe von
besténdig vorkommenden menschlichen Werten ermittelt, die sich zwei
Gruppen zuordnen lassen. Sozialpsycholog:innen bezeichnen die eine
Gruppe als extrinsisch oder materialistisch. Dabei geht es um unser Stre-
ben nach Leistung, Status, Macht und Reichtum. Im Gegensatz dazu
stehen die intrinsischen Werte. Sie beziehen sich auf Flrsorge, Gemein-
schaft, Umweltbewusstsein und soziale Gerechtigkeit. Obwohl jede:r
von uns beide Wertegruppen in sich trégt, neigen wir dazu, einer Werte-
gruppe eine héhere Bedeutung zuzumessen. Wenn Machtwerte wie
sozialer Status, Prestige und Dominanz an erster Stelle stehen, werden
die universellen Werte wie Toleranz, Wertschatzung und Sorge um das
Wohlergehen anderer unterdrtickt.

Die in GroBbritannien anséassige Gruppe Common Cause fasst diese
wachsende Menge an Werteforschung zusammen. Sie bietet zivilgesell-
schaftlichen Organisationen eine Anleitung, wie sie kulturelle Werte zur
Forderung ihrer Anliegen einsetzen kénnen. Da Werte wie Muskeln sind
— sie werden stérker, je mehr wir sie trainieren —, kénnen Aktivistinnen
bewusst intrinsische Werte in der Kommunikation und in Kampagnen
anregen.

Die Forscherinnen haben auch den sogenannten bleed-over-effect
(dt. ,Werte-Uberlauf-Effekt*) entdeckt. Menschen, die an GroRziigig-
keit, Selbstbestimmung und Familie erinnert werden, sind beispiels-
weise eher bereit, umweltfreundliche MalRnahmen zu unterstiitzen
als Menschen, die an finanziellen Erfolg und Status erinnert werden.

Die Lehre fUr systemische Aktivistinnen ist, dass wir uns der Werte be-
wusst sein mussen, die wir durch unsere Arbeit aktivieren und verstéar-
ken. Unsere derzeitige Kultur wird von extrinsischen Werten dominiert,
wahrend intrinsische Werte geschwacht sind. Die Wiederherstellung des
Gleichgewichts der kulturellen Werte ist von zentraler Bedeutung fur die
Grol3e Transformation, und wir missen lernen, wie wir eine positive Rolle
bei der Gestaltung der Werte spielen kdnnen.
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Frames (Denkrahmen)

Worte sind nicht so neutral, wie wir oft glauben. Hinter unseren Worten
verbirgt sich eine Welt. Sogenannte Denkrahmen — auch Frames ge-
nannt — wirken hinter den Kulissen und beeinflussen, wie wir die groRen
und kleinen Dinge sehen. Sie sind wie kleine Geschichten, die durch die
Worte, die wir horen, und die Erfahrungen, die wir machen, ausgelost
werden. Die Art und Weise, wie wir Sachverhalte bewerten, wird von den
Wortern beeinflusst, die wir verwenden. Der Ausdruck ,Steuererleich-
terung“ zum Beispiel lasst uns an Steuern als eine Last denken, als
etwas, von dem wir frei werden wollen, anstatt an etwas, das der Gesell-
schaft zu ihrem gemeinschaftlichen Nutzen dient.

Frames konnen absichtlich eingesetzt werden und werden es auch
haufig: Das nennt man Framing. Framing wirkt durch Worter, aber auch
durch Bilder oder geweckte Emotionen. Die Werbeindustrie ist beson-
ders gut im Framing bzw. in der Manipulation durch die strategische
Wahl von Frames. So zeigt uns die Autowerbung beispielsweise leere

Strallen, um Autos mit Freiheit zu assoziieren, anstatt sie mit negativen
Begleiterscheinungen wie Staus und Umweltverschmutzung in Verbin-
dung zu bringen.

Eine der groBen Herausforderungen, mit denen wir konfrontiert sind,
wennwir Uber die Gestaltung der GroRen Transformation nachdenken, ist,
dass Wachstum im Allgemeinen mit etwas Positivem assoziiert wird, als
etwas, ohne das wir nicht leben kdnnen. Die Idee des Wirtschaftswachs-
tums gilt fast wie ein Naturgesetz, das wir nicht a&ndern kénnen, weil es
so tief in unserem Gehirn verankert ist. In ihrem Buch Framespotting
schlagen Laurence und Alison Matthews vor, Wachstum als etwas zu
betrachten, das definitiv gut ist (denn wenn z. B. Kinder wachsen, finden
wir das grofRartig), aber nur bis zu einem gewissen Punkt. Erwachsene
wachsen nicht mehr. Reife ist, wenn man Uber das Wachstum hinaus-
wachst. ,Die beste Geschichte unserer Zeit ist vielleicht eine Geschichte
Uber das Erwachsenwerden: Wenn wir erkennen kdnnen, dass die
kindliche Fixierung auf endloses Wachstum einer reiferen Sichtweise
weichen sollte, sind wir erwachsen geworden.*




daruiber, wie diese in Strategien eingesetzt werden kdnnen,

Wenn du mehr Giber Werte und Frames erfahren mochtest und
findest du hier einige hervorragende Quellen:

o www.diegemeinsamesache.org
George Lakoff: Don't think of an Elephant (2004)
Finding Frames — New Ways to Engage the UK Public in
Global Poverty (2011)
Common Cause Handbook for Nature (2013)
Laurence und Alison Matthews: Framespotting — Changing how
you Look At Things Changes How you see them (2014)

Q

Der Papst erteilt eine Lektion Uber das Framing
der Grof3en Transformation

Mit seiner sehr politischen Enzyklika Laudato Si hat Papst Franziskus
im Mai 2015 eine wichtige Lektion dartiber erteilt, wie man die globalen
Systemkrisen (insbesondere Klimawandel und Ungleichheit) strategisch
framen kann. Aktivistinnen kdnnen von diesem sorgféltig geschriebe-
nen Stiick Kommunikation viel lernen. Der Meister der kognitiven Lingu-
istik George Lakoff war begeistert: ,Der Papst hat das Thema so kraftvoll
formuliert, in einer versténdlichen und authentischen Art und Weise, die
doch so viel moralischen Sinn enthéalt, ob man nun katholisch ist oder
nicht, religids ist oder nicht."*

Der Titel der Enzyklika Uber die Sorge fiir das gemeinsame Haus legt
von Anfang an den wichtigsten Rahmen fest: Indem er die Metapher der
Erde als Haus verwendet, bildet er einen Rahmen, in dem alle Menschen
der Welt eine Familie sind, die in einem gemeinsamen Haus lebt. Wie




eine Familie sollten wir flreinander sorgen. Ein Zuhause ist etwas, auf
das wir alle angewiesen sind, physisch und emotional.

Wenn der Papst sagt: ,Die Allianz zwischen Wirtschaft und Technologie
fuhrt dazu, dass alles, was nicht mit ihren unmittelbaren Interessen zu
tun hat, beiseitegeschoben wird“ dann weist er mit aller Deutlichkeit auf
die zugrunde liegende Systemlogik des Marktfundamentalismus hin,
die hinter der Ungleichheit und der Klimakrise steht.

Im Gegensatz zu vielen Mainstream-Kampagnen zeigt Papst Franziskus,
dass er ein hervorragender Systemdenker ist, wenn er erklart: ,Nur ein
technisches Heilmittel fur jedes auftauchende Umweltproblem zu su-
chen, bedeutet, zu trennen, was in Wirklichkeit miteinander verbunden
ist, und die wahren und tiefsten Probleme des globalen Systems zu ver-
bergen.s

Vielleicht sollten wir das nachste Mal, wenn wir auf der Suche nach wirksa-
men Rahmen fir eine Kampagne zum Systemwandel sind, die Enzyklika
Laudato Si erneut lesen. Bestimmt werden wir etwas Hilfreiches finden.

Uber die Sorge
fiir das
gemeinsame
Haus




STRATEGISCHE INSTRUMENTE FUR SYSTEMISCHEN AKTIVISMUS I

Wie man wirksame Hebelpunkte identifiziert

Damit die GroRRe Transformation Wirklichkeit werden kann, missen wir
im gegenwartigen System Punkte identifizieren, an denen wir strate-
gisch eingreifen konnen. Donella Meadows (1999) nannte diese Stellen
Hebelpunkte. Hebelpunkte sind Punkte, die, wenn an ihnen angesetzt
wird, Verdnderungen in anderen Teilen des Systems bewirken; einige
sind wirksamer als andere. So ist beispielsweise die Anderung des Ziels
eines Systems ein starkerer Eingriff als das Hinzufigen einer neuen
Regel. Stelle dir vor, das Ziel unseres derzeitigen Wirtschaftssystems
ware die Steigerung des menschlichen Wohlbefindens und nicht die
Steigerung des BIP! Das wére eine tiefgreifendere Veranderung als die
einfache Umsetzung neuer politischer MaBnahmen.

Als systemische Aktivistinnen sollte es unser Ziel sein, die starksten
Hebelpunkte zu finden, oder anders gesagt, die Grundursachen. Es gibt
zwar keine einfache Formel, um sie zu finden, aber wir kbnnen besser
darin werden, Hebelpunkte zu erkennen und zu lernen, wie wir dort
effektiv ansetzen kénnen.

Im ersten Schritt sollten wir uns Zeit nehmen, das System oder das
Problem, das uns interessiert, abzubilden. Eine Systemkarte ist eine
visuelle Darstellung eines komplexen Systems, die uns hilft, seine
Komponenten, ihre Verbindungen und die fur sie geltenden Regeln zu
erkennen. Kostenlose Mapping-Tools stehen online zur Verfligung, aber

Paradigmen andern, um neuen Herausforderungen zu begegnen
Paradigmen erkennen, die das System mit erschaffen haben/stiitzen
Ziele des Systems
Struktur des Systems
Regeln des Systems 1

Riickkopplungsschleifen abbauen

L

Riickkopplungsschleifen verstarken l




handgezeichnete Diagramme kénnen genauso gut funktionieren. Das
hier gezeigte Eisbergmodell ist ein einfacher Weg, um Systemmuster,
Strukturen und unbewusste Annahmen aufzudecken. Eine groRere
Hebelwirkung fir Veranderungen lasst sich erzielen, wenn man in tiefere
Ebenen des Eisbergs vordringt. Die Beschaftigung mit diesen tieferen
Systemebenen kann kurzsichtigen Entscheidungen entgegenwirken
und uns aus der Tretmiihle der Symptombekampfung herausfihren.

Ein weiteres wichtiges Instrument zur Analyse komplexer Systeme sind
Kausalverlaufsdiagramme. Diese Diagramme stellen Systemvariablen
und die kausalen Verbindungen zwischen ihnen grafisch dar. Wichtig ist,
dass Kausalverlaufsdiagramme uns helfen, positive und negative Riick-
kopplungsschleifen zu erkennen, damit wir wissen, in welche Richtung
wir den Wandel vorantreiben miissen. Meadows gab ein tragisches Bei-
spiel fur das Missverstandnis von Kausalkreislaufen: Die Staats- und Re-
gierungschefinnen der Welt haben das Wirtschaftswachstum als méch-
tigen Hebelpunkt in unserem Weltsystem richtig erkannt — sie dréngen
nur in die falsche Richtung. Da die Ursachen- und Wirkungsketten durch
die Analyse aufgedeckt werden, kbnnen systemische Aktivistinnen
besser erkennen, warum sich das System so verhalt, wie es sich verhalt,
und welche Variablen sie strategisch beeinflussen kdnnen.

Anlisse

Was ist passiert? Schlag:
zeilen in den Medien.

DER EISBERG

Bewusstseinsebenen




STRATEGISCHE INSTRUMENTE FUR SYSTEMISCHEN AKTIVISMUS I

Beispiele fur vielversprechende Systeminterventionen/Hebelpunkte

Hier sind einige Hebelpunkte in unseren wirtschaftlichen, politischen
und sozialen Systemen, an denen wir ansetzen wollen. Sie kénnten als
hohe oder sehr wirksame Hebelpunkte betrachtet werden, da sie das
Potenzial haben, das System erheblich im Sinne der GroRen Transfor-
mation zu veréandern.

Arbeitszeitverkirzung — Eine Umverteilung der Arbeit, d. h. eine gerech-
tere Verteilung der Arbeit, kann ein wirksamer Hebel sein, um die Ar-
beitslosigkeit zu verringern und die Gleichstellung zu verbessern, stér-
kere soziale Bindungen aufzubauen und die kérperliche und geistige
Gesundheit zu verbessern.

Grundeinkommen — Viele Menschen sind der Meinung, dass ein bedin-
gungsloses Grundeinkommen ein sehr starkes Instrument zur Verbes-
serung von Gleichheit, 6kologischer Nachhaltigkeit und Wohlbefinden
sein konnte. Dies wirde bedeuten, dass jede:r Burger:in unabhéngig von
ihrer/seiner Arbeitssituation oder anderen Bedingungen ein staatliches
Einkommen erhélt.

Genossenschaften — Wohnungsbaugenossenschaften (im Besitz der
Menschen, die dort wohnen), Arbeitnehmerinnengenossenschaften
(im Besitz der Menschen, die dort arbeiten) oder Verbraucherinnenge-
nossenschaften (im Besitz der Menschen, die die Dienstleistungen in
Anspruch nehmen) kdnnen ein wirksames Mittel sein, um die Wachs-
tumsbesessenheit der Wirtschaft zu verringern und eine gerechtere und
gleichberechtigtere Gesellschaft zu schaffen.

Lokale Wahrungen — Komplementére lokale Wéahrungen werden von
vielen als ein wichtiges Mittel fir mehr Widerstandsfahigkeit auf lokaler
und regionaler Ebene angesehen. Sie konnen die Lokalisierung der
Wirtschaft fordern und somit 6kologisch nachhaltiger sein.

Nationale Fortschrittsindikatoren — Einer der wichtigsten Hebelpunkte
ist nach Ansicht von Donella Meadows das Ziel des Systems. Der wichtig-
ste Indikator moderner VVolkswirtschaften ist das BIP: Der Erfolg des Sys-
tems beruht auf der Messung des Wirtschaftswachstums. Wenn wir das







jeglicher Art nachdenkst. Selbst wenn deine Organisation noch nicht
bereit fur die Grof3e Transformation ist, kannst du dich persénlich sol-
chen Gemeinschaften anschlieBen. Indem du dich mit anderen zusam-
mentust und gemeinsam lernst, wie man das System verandern kann,
tragst du zum Entstehen einer Bewegung fur den Systemwandel bei.

Ein sicherer Raum zum Lernen

Einer der Erfolgsfaktoren des Smart CSOs Labs ist, dass die Teil-
nehmerinnen aus ihrer personlichen Motivation heraus, etwas
Uber systemische Veranderungen zu lernen, teilnehmen. Sie neh-
men ihre organisatorischen Huite ab, wenn sie sich im Raum des
Labs aufhalten. Die Mitglieder der Gemeinschaft sind an verschie-
denen Stellen des Aktivismus involviert, aber sie sind durch ein
gemeinsames Ziel des respektvollen gemeinsamen Lernens in
einem nicht-hierarchischen Raum vereint, in dem sie das notwen-
dige Vertrauen auBerhalb ihrer institutionellen Regeln entwickeln.
Die Gemeinschaft bietet eine Stiitze fiir die Schwierigkeiten, mit
denen die Mitglieder konfrontiert sind, wenn sie einen systemi-
schen Wandel in ihren institutionellen Kontexten férdern wollen.

Verbinde dich mit den Pionier:innen des neuen Systems und lerne von
ihnen. — Ein Verstandnis fir die Samen des neuen Systems wird dich
auf eine Reise zu einer systemischeren Weltsicht mitnehmen und deine
Motivation fur tiefgreifende Verdnderungen starken. Nur wenn wir ver-
stehen, was in diesen prafigurativen Bewegungen bereits vor sich geht,
kdnnen wir geeignete Rollen fur uns und unsere Organisationen in der
GroRen Transformation identifizieren.
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Phase drei:
WERDE TREIBENDE KRAFT DER GROSSEN TRANSFORMATION

Erst in dieser Phase entwickeln wir die Fahigkeit zu echten Systemver-
anderungen. Durch rigoroses Hinterfragen unserer eigenen Weltan-
schauungen und Annahmen entwickeln wir ein neues Bewusstsein und
Systemverstéandnis. Durch die Anwendung von Instrumenten des ana-
lytischen Systemdenkens entwickeln wir Strategien und Narrative, die
sich auf effektive Hebelpunkte konzentrieren.

Formuliere eine Vision fur den Systemwandel. — Das ist naturlich nichts,
was du in zwei Tagen erledigen kannst. Sie ist Teil eines groReren orga-
nisatorischen Veranderungsprozesses (siehe Kapitel 5). Die neue Vision
ist der Bezugsrahmen fur alle in deiner Organisation/deinem Netzwerk
und daher von grundlegender Bedeutung, um die Dinge in dieselbe
Richtung zu lenken.

Entwickle zusammen mitanderen Bewegungen ein gemeinsames Nar-

rativ fur den Systemwandel.

+ Dekonstruiere die alten Geschichten, indem du Fragen stellst wie:
Was sind die Geschichten, die wir andern miissen? Welches sind die
zugrunde liegenden Annahmen? Gibt es grofere Mythologien der
dominanten Kultur, die infrage gestellt werden miissen?

« Konstruiere ein neues Narrativ, indem du ein Verstandnis fir die be-
stehenden Narrative und kulturellen Annahmen zu einem Thema
entwickelst und dich fragst: Wie zielt unser Narrativ auf die zugrunde
liegenden Annahmen der vorherrschenden Narrative ab?

Bette deine Kampagnenkommunikation in eine Erzéhlung Uber den
Systemwandel ein. — Jetzt bist du treibende Kraft der GroRen Transfor-
mation. Du hast hart gearbeitet und dein Wissen Uber den Systemwan-
del weiterentwickelt. Deine Kampagnen werden nie wieder dieselben
sein, denn egal, worum es in ihnen geht, du wirst sie geschickt in eine
umfassendere Erzahlung des Systemwandels einbetten.
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STRATEGISCHE INSTRUMENTE FUR SYSTEMISCHEN AKTIVISMUS IlI

Storytelling

Das Storytelling (dt. ,Erz&hlen von Geschichten®) ist ein wirksames und
immer beliebteres Kommunikationsinstrument, denn im Gegensatz zur
Ublichen Prasentation von Fakten und Zahlen berlhrt es die Menschen
auf einer emotionalen Ebene. Geschichten machen es uns viel leichter,
uns an die beabsichtigte Botschaft zu erinnern. Heutzutage wird das
Storytelling oft fur kurzfristige Kampagnenziele eingesetzt, ohne dass
die langfristigen Auswirkungen auf die Art und Weise, wie wir Uber
die Welt denken und wie wir der Realitdt einen Sinn geben, unbedingt
berlicksichtigt werden.

Geschichten kénnen jedoch eine viel tiefere kulturelle Wirkung haben.
In seinem Buch Winning the Story Wars schreibt der renommierte
Geschichtenerzéahler Jonah Sachs Uber die Geschichten, die seit Ge-
nerationen, seit Jahrhunderten und sogar seit Jahrtausenden erzahit
werden. Er nennt diese Geschichten, die der Welt einen Sinn geben,
Mythen. Sachs argumentiert, dass insbesondere in unserer Zeit einige
Geschichten, die sehr lange gtiltig waren, fir eine wachsende Zahl von
Menschen keinen Sinn mehr ergeben — diese werden als Mythen-
licken oder gescheiterte Geschichten bezeichnet. Als Occupy Wall Street
Aufmerksamkeit erregte, gab es eine Geschichte, die einen fruchtbaren
Boden fur die Entstehung einer neuen Geschichte bot, die Occupy in
die Welt hinausschrie. Diese war der gescheiterte amerikanische Traum.
Die neue Geschichte, die seither immer weitergewachsen ist, ist die
Geschichte von den 99 % gegen die 1 %.

In Winning the Story Wars wird argumentiert, dass wir die immerwahren-
den Geschichten identifizieren muissen, die zu zerbrechen beginnen, um
diese Mythenlicken mit starken neuen Geschichten fullen zu kénnen,
die das Potenzial haben, die alten zu ersetzen. Um die Gro3e Transfor-
mation voranzutreiben, gibt es eine Reihe von gescheiterten Geschich-
ten, die es zu ersetzen gilt. Hier sind drei:

Die gescheiterte Geschichte des Wirtschaftswachstums: Obwohl die
Geschichte immer noch machtig ist, wachst das Gefiihl, dass das Wirt-
schaftswachstum nicht mit der Bekd&mpfung des Klimawandels verein-




bar ist. Sie weist Risse auf. Eine bessere/neue Geschichte wirde sich
auf das Wohlergehen in einem viel weiteren Sinne konzentrieren als auf
materiellen Wohlstand.

Die gescheiterte Geschichte der unsichtbaren Hand: In Zeiten wachsen-
der Ungleichheit schwindet der Glaube an die unsichtbare Hand. Eine
bessere/neue Geschichte ist, dass eine kooperativere Wirtschaft der
menschlichen Natur entspricht und dem Planeten und den Menschen
hilft, zu gedeihen.

Die gescheiterte Geschichte des technologischen Fortschritts: Diese
Geschichte ist zwar immer noch méachtig, aber die Erkenntnis wéachst,
dass die Beschleunigung der technologischen Innovation eher Teil des
Problems als der Lésung ist. Eine bessere/neue Geschichte wirde die
Verbindung zwischen Wohlbefinden und standiger Innovation dekons-
truieren.

test, wie du Storytelling effektiv fiir systemische Veranderungen

‘ Wenn du dich eingehender mit der Frage beschéftigen méch-
einsetzen kannst, findest du hier einige hervorragende Quellen:

e Patrick Reinsborough & Doyle Canning: Re:'lmagining Change (2010)
e Jonah Sachs: Winning the Story Wars (2012)
o www.storybasedstrategy.org (siehe Story Based Strategy Chart)

Arbeite mit verschiedenen Rollen. — Nicht alle systemischen Verande-
rungen sind Kampagnenarbeit. Im néachsten Abschnitt werden wir ver-
schiedene Mdglichkeiten vorstellen, wie systemischer Aktivismus zur
GroRen Transformation beitragen kann. Systemischer Aktivismus er-
fordert, das Alte zu bekdmpfen, das Neue zu unterstiitzen, einen neu-
en Diskurs zu schaffen, Bewegungen aufzubauen und sich mit einem
erweiterten Bewusstsein zu engagieren. Da gibt es eine Menge zu tun.
Schauen wir mal, wie.
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The Rules — Experimentieren mit verschiedenen Ansétzen
und Rollen des systemischen Aktivismus

The Rules war ein globales dezentrales Netzwerk von Aktivistinnen, die
sich fur tiefgreifende Systemveranderungen eingesetzt haben. Wenn
wir verschiedene Rollen des systemischen Aktivismus erforschen, ist
The Rules schwer zu definieren. Es wurde 2013 von einer kleinen Gruppe
erfahrener Aktivistinnen gegriindet, die ein ausgezeichnetes Verstand-
nis fur die Misserfolge und Herausforderungen traditioneller Kampag-
nen und der institutionalisierten Zivilgesellschaft haben. Also begaben
sie sich auf eine wirklich innovative Reise.

The Rules versuchte, wichtige Hebelpunkte im Wirtschaftssystem anzu-
sprechen, um einen Systemwandel voranzutreiben. So wurde beispiels-
weise 2013 eine Kampagne gegen die Londoner City als Steuerpara-
dies der Welt gefuhrt (d. h. gegen ihre Rolle bei der Steuervermeidung
in wahrhaft astronomischem AusmaR). Sie boten Basisbewegungen (z.
B. Ekta Parishad, Kenyans for Tax Justice) Forschung und Konzeption,
Finanzierung und logistische Unterstlitzung und erleichterten es gro-
Ren Koalitionen von Organisationen, sich um bestimmte Hebelpunkte
und Themen zu scharen (z. B. Our Land, Our Business, Targeting the
World Bank). Bei solchen Kampagnen war es wichtig, dass The Rules
die Bewegungen des Globalen Stidens und des Globalen Nordens mit-
einander verband, um ein HochstmafR an Macht der Basisbewegung zu
erreichen. The Rules hat sich darauf konzentriert, die Narrative rund um
Kapitalismus und Neoliberalismus zu dekonstruieren und zu versuchen,
eine stérkere Logik rund um die Notwendigkeit eines tiefgreifenden
Wandels in die Mainstream-Narrative einzubringen. The Rules wahlte
den Rahmen, in dem es die Menschen ansprach, mit Bedacht. So wur-
de beispielsweise die Geschichte der Armut als etwas von Menschen
Geschaffenes dargestellt, das einen Systemwandel erfordert und nicht
durch Wohltatigkeit gelést werden kann.

The Rules hat sich 2019 aufgeldst.







DER/DIE AKUPUNKTEUR:IN

Der/die Akupunkteur:iin nutzt Gelegenheitsfenster im politischen/
wirtschaftlichen System, um wichtige Hebelpunkte anzusteuern, die
zu einer Veranderung des Systems beitragen kénnen.

Sogenannte Labs fir soziale Innovation sind in den letzten Jahren recht
populér geworden. Vieles von dem, was aus diesen ,Laboren* hervor-
geht, klingt, als ginge es bei systemischen Veranderungen ausschlief3-
lich um Zusammenarbeit und Innovation. Der sich selbst stabilisierende
Charakter von Institutionen sowie die Macht und die Interessen der-
jenigen, die vom Status quo profitieren, werden in diesen Kontexten oft
ignoriert® Der Kapitalismus ist gut darin, diese gut gemeinten Innova-
tionen zu vereinnahmen, wenn sie den Interessen des Kapitals dienen
kdnnen —wie es bei der Sharing Economy der Fall war: Airbnb und Uber
haben sich als eine ziemlich brutale nachste Stufe des neoliberalen Sys-
tems erwiesen. Der Kapitalismus kann auch die Nischen radikaler Inno-
vationen groRziigig ignorieren, solange sie das System nicht bedrohen.

Ohne Anfechtung und Konflikt werden wir die zugrunde liegende Logik
unserer kollektiven Probleme nicht in Angriff nehmen kénnen, und ein
systemischer Wandel wird nicht mdglich sein. Der/die Akupunkteur:in
hat eine SchlUsselrolle bei der Identifizierung von Kampfen, die es wert
sind, aus der Perspektive des Systemwandels gefiihrt zu werden. Wichtig
ist, dass es nicht darum geht, Kampagnen zu gewinnen, wie es nach
den Kriterien der meisten Mainstream-Bemuhungen der Fall ist. Es kann
durchaus sein, dass es eine Chance gibt, die Politik zu verandern, und
dass dies den Systemwandel unterstiitzen kann, aber am wichtigs-
ten ist, dass der/die Akupunkteur:in Kadmpfe identifiziert, die die
Logik der Debatte verdndern, Denkweisen verdndern und
neue Narrative schaffen kdnnen. Selbst wenn die
Kampagne im traditionellen Sinne verloren wird,
ist es ein Gewinn, wenn sie dazu beitragt,
alte Narrative zu dekonstruieren und
Denkrahmen zu verandern.
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Ausstieg aus fossilen Brennstoffen als wichtiger Hebel
fur den Systemwandel

Eine der interessantesten Kampagnen der Klimawandelbewegung in
den letzten Jahren ist die 2012 von Bill McKibben ins Leben gerufene
und von der Umweltgruppe 350.0rg gefiihrte Kampagne Fossil Free
Divest Seit 2014 fuhrt The Guardian die Nebenkampagne Keep it in the
Ground an, was aufgrund der Tatsache, dass eine Zeitung eine Kampa-
gne zum Klimawandel fihrt, ein echtes Novum darstellt. Seit geraumer
Zeit gibt es auch in Deutschland einen Ableger dieser Kampagne mit
einigen lokalen Untergruppen.

Die Divest-Kampagne/Bewegung (bt Druck auf offentliche und priva-
te Investoren aus, sich von der fossilen Brennstoffindustrie zu trennen.
Dafiir gibt es sowohl ein moralisches Argument (vier Funftel der fos-
silen Brennstoffe miissen im Boden bleiben, um einen katastrophalen
Klimawandel zu verhindern) als auch ein finanzielles Argument (der Wert
dieser Unternehmen ist eine Blase, wenn wir es mit dem Klimawandel

ernst meinen). Eine Reihe hochkaratiger Einrichtungen (Church of Eng-
land, Universitat Glasgow, philanthropische Stiftungen usw.) haben sich
der Bewegung angeschlossen und mit dem Ausstieg begonnen.

Letztlich geht es darum, die Unternehmen der fossilen Energiewirtschaft
durch Rufschadigung zu schwéchen. Die Kampagne scheint ein viel-
versprechendes Beispiel dafir zu sein, wie man ganz gezielt Hebel-
punkte im System ausfindig machen und zusatzlich eine kraftvolle
Erz&hlung dartiber schaffen kann, um einen tiefgreifenden Systemwan-
del auszuldsen.

Um die Kampagne noch schlagkréaftiger zu machen, wurde der Gedanke
der Reinvestition hinzugefigt: ,Jetzt haben die Institutionen die M6g-
lichkeit, in einer Weise zu reinvestieren, die mit ihrer Burgerpflicht tiber-
einstimmt. Durch die Desinvestition werden erhebliche Kapitalmengen
freigesetzt, die die Méglichkeit bieten, in soziale Ziele wie Energiedemo-
kratie, erschwinglichen Wohnraum fir alle oder allgemeine Bildung zu
investieren so Dr. Jo Ram, Mitbegriinder von Community Reinvest.




DER/DIE FRAGESTELLER:IN

Der/die Fragesteller:in unterstiitzt das Nachdenken tber grundlegen-
de Fragen und tragt zu einem neuen Diskurs und einem kulturellen
Wandel bei.

Nach Ansicht des Harvard-Professors fir politische Philosophie, Mi-
chael Sandel, ist eine der groRen fehlenden Debatten in der zeitgendssi-
schen Politik die Uber die Rolle und die Reichweite der Markte. Wir befas-
sen uns einfach nicht mit den grofen moralischen Fragen unserer Zeit.
Wir debattieren nicht tGber die groRen Fragen, bei denen es um Gerech-
tigkeit, Ungleichheit oder das Gemeinwohl geht, weil wir glauben, dass
Marktldsungen einen neutralen Weg zur Losung von Konflikten bieten.
Ein Ergebnis ist der Verlust des Vertrauens in unsere Institutionen. Viele
Demokratien debattieren heute Uber technische Fragen statt tiber groRRe
Werte wie Gerechtigkeit oder das Gemeinwohl. Fur die Verwirklichung
der Grol3en Transformation ist es von grundlegender Bedeutung, diese
Diskussionsrdume zurtickzugewinnen. Wenn die Politik heute nicht in
der Lage ist, diese Rdume zu schaffen, muss die Zivilgesellschaft die
Aufgabe Ubernehmen, sie zu 6ffnen und zu erweitern. Wir miissen mehr
Birgerinnen aus unterschiedlichen sozialen Gruppen und Schichten fur
die Teilnahme an den grundlegenden Debatten unserer Zeit gewinnen:
Was ist das gute Leben? Was sind die moralischen Grenzen der Méarkte?
Wann dienen Méarkte dem Gemeinwohl und wann sind kooperativere
Ansétze besser geeignet? Die prafigurativen Bewegungen liefern wich-
tige Ideen und wertvolle Erfahrungen, aber ein systemischer Wandel
erfordert einen viel groRBeren und breiteren sozialen Dialog. In der Tat
bedarf es einer erneuerten deliberativen Demokratie (d. h. eine Demo-
kratie, in der die Burger:iinnen an Entscheidungsprozessen aktiv beteiligt
sind), die die Grundlage fur eine wirklich gerechte und nachhaltige Ge-

sellschaft schaffen kann.

Der/die Fragestellerin Ubernimmt die wichtige
Aufgabe, den Dialog Uber diese Fragen zu férdern.
Dies kann auf unterschiedliche Weise geschehen,
z. B. auch durch Kunst, Theater und Musik.
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Letztlich muss die GroRe Transformation zu neuen sozialen Regelungen
fuihren, die aus einer redemokratisierten Uberlegung resultieren — sie
kann nicht von kleinen Gruppen von Eliten entschieden werden.

¢

Friends of the Earth setzt sich auf neue Weise mit dem
grof3en Ganzen auseinander

Big Ideas Change the World (dt. ,Grof3e Ideen verdndern die Welt") ist der
Name eines Projekts, das 2013 von Friends of the Earth England, Wa-
les and Northern Ireland (FOE EWNI) ins Leben gerufen wurde. Es ist der
Versuch der Organisation, die grof3en Fragen auf den Tisch zu legen
und Umweltschiitzerinnen, Akademikerinnen sowie die breite Offent-
lichkeit in einen ernsthaften Dialog darliber einzubinden, was wirklich
notwendig ist, um die grofiten Herausforderungen unserer Zeit zu be-
waéltigen.

Das Projekt wurde ins Leben gerufen, als die Organisation feststellte,
dass ihre Kampagnenarbeit zu kleinschrittig erfolgte und die Ursachen
der sich verschéarfenden 6kologischen Krise nicht an der Wurzel packte.
Die Organisation war auch der Ansicht, dass nicht geniigend Ressour-
cen fir langfristige Uberlegungen und Strategien aufgewendet wurden.
Mit dem Projekt ,Big Ideas" hat FOE EWNI eine Analyse und einen Dialog
Uber langfristige Megatrends und dariiber, wie deren Ursachen wirksa-
mer angegangen werden konnen, initiiert. Wahrend der anféangliche Dia-
log auf bestimmte Akademiker:innen und Denker:iinnen beschrankt war,
soll er nun auf eine breitere Offentlichkeit ausgeweitet werden. Span-
nend ist, ob die Organisation aus dem Projekt ,Big Ideas" irgendwelche
Schlussfolgerungen fir ihre Kampagnenarbeit zieht. Das kdnnte Auf-
schluss dartiber geben, welchen Wert die Organisation einem solchen
Dialog als Strategie an sich und als Mittel zur Erweiterung des Raums fir
die Debatte Uber die groRen Fragen unserer Zeit beimisst.




DER/DIE GARTNER:IN

Der/die Gartner:in hilft bei der Entstehung des neuen Systems, indem
er/sie die Pionier:iinnen des neuen Systems benennt, verbindet, nahrt
und beleuchtet.

Der Ubergang zu einem radikal anderen Wirtschaftssystem ist nichts,
was von Einzelpersonen geplant werden oder das Ergebnis einer von
oben nach unten verordneten, vorgefassten strategischen Planung sein
kann. Die Wirtschaft ist ein hochkomplexes System, das sich nur durch
Emergenzradikal verandern kann. Emergenz findet statt, wenn ,getrenn-
te, lokale Bemiihungen sich zu Netzwerken verbinden und sich dann
zu Praxisgemeinschaften zusammenschlieRen. Plotzlich und Uberra-
schend entsteht ein neues System auf einer gréReren Mal3stabsebene.
Dieses Einflusssystem verfiigt tiber Qualitdten und Fahigkeiten, die bei
den Einzelnen unbekannt waren. Es ist nicht so, dass sie verborgen wa-
ren; sie existieren einfach nicht, bis sich das System entwickelt. Sie sind
Eigenschaften des Systems, nicht des Individuums, aber wenn sie ein-
mal da sind, besitzen die Individuen sie. Und das entstehende System
hat immer mehr Macht und Einfluss, als es durch geplante, schrittweise
Veranderungen mdglich ist. Die Emergenz ist die Art und Weise, wie das
Leben radikale Veranderungen hervorbringt und die Dinge zum Maf3-
stab macht."”

Um die Entstehung des neuen Wirtschaftssystems zu unterstiitzen,
spielt der/die Gartner:in eine wichtige Rolle bei der Benennung, Verbin-
dung, Starkung und Beleuchtung der Pionieriinnen des neuen Systems,
wodurch das Potenzial erhoht wird, dass die Samen der neuen Wirtschaft
zu einflussreichen Systemen werden (z. B.
Produktionsweisen in Gemeinschaftsbe-
sitz, Genossenschaften, nicht-proprietare
und Open-Source-Ldsungen usw.).
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Lokale Initiativen in Katalonien zur Férderung der Solidarwirtschaft

Das Netzwerk der Solidarwirtschaft in Katalonien (XES) und Estarter
sind zwei Initiativen mit Sitz in Barcelona, die beide die Starkung, Aus-
weitung und Verbesserung der Solidarwirtschaft in Katalonien, Spanien,
zum Ziel haben.

XES wurde bereits 2003 gegruindet und dient seitdem als Unterstit-
zungsstruktur und Labor fur neue Arbeits- Konsum- und Investitionsfor-
men. Zu den mittlerweile 150 institutionellen Mitgliedern gehdren viele
Genossenschaften, aber auch andere Arten von Sozialunternehmen
sowie Verbande und informelle Organisationen. XES fordert bewéhrte

Praktiken unter seinen Mitgliedern und tragt durch die Organisation
jahrlicher Messen zur Sichtbarkeit der Solidarwirtschaft bei. XES sieht
die Solidarwirtschaft nicht als Allheilmittel gegen alle Probleme des heu-
tigen Wirtschaftssystems, sondern als einen wichtigen Baustein fir ein
alternatives System.

Estarter ist eine kleine Initiative, die 2013 von einer Gruppe lokaler
Aktivistinnen, Akademikerinnen und Praktikerinnen gegriindet wurde,
die einen Bedarf fur den Aufbau von Kapazitaten fir die Griindung
und den Betrieb von kollektiven Projekten wie Genossenschaften oder
Gemeinschaftsinitiativen sahen. Trotz eines extrem schwierigen Arbeits-
marktes in den letzten Jahren in Spanien hat Estarter Kurse speziell fur
junge Menschen organisiert und durchgefuihrt, um sie bei der Griindung
ihrer eigenen Genossenschaften oder anderer Formen der Solidarwirt-
schaft zu unterstitzen.

Gartners/der Gartnerin befassen mochtest, findest du hier eini-

Wenn du dich eingehender mit der Theorie hinter der Rolle des
ge groRartige Quellen flir die Arbeit mit Emergenz:

® Using emergence to take social innovation to scale — Berkana
Institut (2006)

e DavidJ. Snowden, Mary E. Boone: A Leader’'s Framework for
Decision Making (2007)
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DER/DIE VERMITTLER:IN

Der/die Vermittler:in schafft sinnvolle Verbindungen und Lernzyklen
rund um die Frage des Systemwandels zwischen Bewegungen und
Netzwerken auf verschiedenen geografischen Ebenen, einschlielilich
der globalen Ebene.

Wir leben in einer Netzwerkgesellschaft, in der sich Menschen zu Clustern
zusammenschlielRen. Dies geschieht Gberall, auch im zivilgesellschaft-
lichen Kontext mit seinen Themenbereichen, informellen Netzwerken,
Bewegungen und Basisorganisationen. Diese Cluster werden starker,
wenn die Menschen Freundschaften schlieRen, Normen festlegen und
sich gegenseitig gut kennen.® Hier sind einige Folgen:

Die Cluster entwickeln ihre eigene Sprache (z. B. Kurzzeichen), die
Informationen flieBen schnell innerhalb des Clusters, und der Cluster
entwickelt ein tieferes gemeinsames Verstandnis, das auf demselben
Glaubenssystem beruht. Es entsteht eine sich selbst versiegelnde
Logik: Die Mitglieder lesen dieselben Artikel, dieselben Bucher und be-
statigen im Allgemeinen ihr eigenes Denken.

Informationen werden kaum zwischen verschiedenen Clustern ausge-
tauscht. Infolge der ,Gruppensprache (bestimmte Abktrzungen, fest-
stehende Begrifflichkeiten etc)) ist es fur Personen aus anderen Gruppen
schwierig, den vollen Wert und die Relevanz dessen, was gesagt wird, zu
verstehen. Je mehr unsere Glaubenssysteme auf unterschiedlichen An-
nahmen beruhen, die wir nicht leicht entschliisseln kénnen, desto mehr
lehnen wir Informationen und Ideen aus anderen Gruppen ab.

Hier kommt die wichtige Rolle des/der Vermittler:in ins Spiel: Er/sie wird

bendtigt, um sinnvolle Verbindungen zwischen Netzwerken und Clus-

tern zu schaffen, um Informationen so zu Ubersetzen, dass

sie von anderen verstanden werden, und vor allem, um Lern-
zyklen zu schaffen, die dazu beitragen, das Denken und die
Strategien dieser verschiedenen Gruppen im Aktivismus und
in der Zivilgesellschaft zusammenzufihren.

Der/die Vermittlerin schafft umfassendere Verbindungen,
indem er/sie Aktivistinnen aus verschiedenen Clustern zu-
sammenbringt, die lernen wollen, wie sie das System ver-
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andern kénnen. Aktivistinnen kénnen sich mit anderen Clustern abstim-
men und gemeinsam an einer groRReren kollektiven Wirkung arbeiten.
Durch all dies hat der/die Vermittler:in eine systemverandernde Wirkung.

¢

Netzwerk der Organisatoren der neuen Wirtschaft

NEON wurde 2013 von der New Economics Foundation gegriindet, um
fortschrittliche Einzelpersonen aus verschiedenen Bereichen im Verei-
nigten Konigreich (Zivilgesellschaft, Aktivismus, Wissenschaft, Medien
usw.) zu vernetzen. Ziel ist es, die Bewegung zu stérken, die den Neoli-
beralismus durch eine neue, auf sozialer und 6kologischer Gerechtigkeit
basierenden Wirtschaft ersetzen will.

Die Gemeinschaft hat inzwischen mehr als 900 Mitglieder, die haupt-
sachlich in London ansassig sind. Es entstehen jedoch tberall im Ver-
einigten Konigreich lokale Gruppen.

Mit einer Vielzahl von Aktivitaten zum Kapazitatsaufbau und zur Gemein-
schaftsbildung hat sie in nur zwei Jahren bereits eine blihende Gemein-
schaft aus ehemals isolierten Akteuriinnen des Wandels geschaffen.

©

In welchen Rollen siehst du dich selbst?

Welche Rolle(n) kdnnte(n) dein Netzwerk oder deine Organisation
einnehmen?

Was sind deine persodnlichen Starken und in welcher Rolle wirden sie
am ehesten zur Geltung kommen?
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Kapitel 5: Die Organisation

UNSERE ORGANISATIONEN NEU DENKEN

Wenn es darum geht, Strategien fur den Systemwandel zu tberden-
ken, sehen sich die meisten zivilgesellschaftlichen Organisationen,
einschlieBlich der Graswurzelbewegungen, mit einer Reihe von Hinder-
nissen konfrontiert. Aktivistinnen frustrieren ihre Kolleginnen, Part-
nerinnen und Wahlerinnen, wenn sie ihre Erwartungen nicht erftllen
(weil sie nicht so weitermachen wie bisher), und sie haben einen Ruf und
— vielleicht Uber Jahre hinweg aufgebautes — Vertrauen zu verlieren. Die
meisten Finanzierungsmaoglichkeiten sind zudem weit davon entfernt,
die neuen Ansatze fur einen langfristigen Systemwandel zu unterstit-
zen, die ein héheres Mal} an Unsicherheit mit sich bringen. Die gré3ten
Hindernisse sind jedoch die Kultur der Organisation, ihre Struktur und
ihre Arbeitsweise. Es bedarf hier eines radikalen Umdenkens und der
Entwicklung neuer Fahigkeiten.

Dieses Kapitel untersucht einige wichtige Faktoren, die es Organisa-
tionen ermdglichen, effektiver an einem tiefgreifenden wirtschaftlichen
und kulturellen Wandel zu arbeiten, und bietet hilfreiche Anséatze, um
den Wandel in unseren Organisationen einzuleiten.

Vorbereitung fur systemisches Arbeiten
DIE RICHTIGEN KRITERIEN FUR DEN ERFOLG FESTLEGEN

Erfolgskriterien, die sich auf kurzfristige Ergebnisse konzentrieren, wie
z. B. Verdnderungen in der Regierungspolitik, zielen oft an den tieferen
Ursachen vorbei und kénnen so zur Verfestigung der Probleme beitra-
gen. Die zahlreichen Krisen unserer Zeit erfordern, dass sich die Orga-
nisationen der Zivilgesellschaft einer Vision verschreiben, die sich auf
die Ursachen und nicht auf die Symptome konzentriert. Um erfolgreich
an einem Systemwandel zu arbeiten, brauchen Netzwerke und Organi-
sationen eine koharente Vision zur Bewaltigung unserer systemischen
Krisen. Diese Vision dient als gemeinsamer Rahmen fur alle Mitarbei-
teriinnen und hilft, die Ziele und Strategien der Organisation aufeinander
abzustimmen.
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STRUKTURIERUNG VON LOSUNGEN UND SYSTEMEN

Viele NROs sind auf spezielle Themen ausgerichtet und haben eine
Expertise auf einem bestimmten Gebiet entwickelt. Durch spezialisierte
Bildungs- und Karrierewege der einzelnen Mitarbeiterinnen wird ver-
stérkt, dass ein GroRteil zivilgesellschaftlicher Arbeit in abgegrenzten
Denkraumen stattfindet und die Verbindungen zwischen den Themen
oft nicht gesehen werden. In Anbetracht des systemischen und kom-
plexen Charakters der heutigen Probleme ist dies oft unzureichend.

Um eine systemische Perspektive zu gewinnen, kann es fur Organisa-
tionen sinnvoller sein, sich mit einem zusammenhéngenden Themen-
komplex und dessen Verbesserungsmaoglichkeiten zu beschaftigen. So
hat beispielsweise die Art und Weise, wie wir leben, arbeiten und reisen,
einen tiefgreifenden Einfluss auf die Art und Weise, wie wir einkaufen,
Lebensmittel konsumieren und die Abfallmenge, die wir produzieren. Die
Beschéftigung mit diesen Zusammenhéngen kann wichtige Hebelpunkte
fur das gesamte System aufzeigen, die sich nicht so leicht identifizieren
lassen, wenn sich die Organisation auf einzelne Probleme konzentriert.

(ARMUTTS"

Jl.
|'1:
o~
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DEZENTRALISIERUNG DER ENTSCHEIDUNGSFINDUNG

Die hierarchische Struktur vieler zivilgesellschaftlicher Organisationen
ist das Ergebnis einer veralteten Vorstellung davon, wie man am besten
mit komplexen systemischen Herausforderungen umgeht. Wenn die
traditionellen Modelle der Problemlésung in Organisationen keine zu-
friedenstellenden Ergebnisse mehr liefern, beginnen die Spitzen der
Organisationen (und in &hnlicher Weise die Geldgeber:innen) oft, ihren
Mitarbeiterinnen zu misstrauen und stérkere Kontrollmechanismen
(einschlieBlich neuer Berichtsanforderungen und Hierarchieebenen) ein-
zufiihren. Dieser Befehls- und Kontrollansatz erschwert jedoch allen die
Arbeit. Viel Energie geht durch interne Konflikte verloren, und der Erfolg
der Arbeit der Organisation wird beeintrachtigt.

Technokratische Arbeitsablaufe sind unzureichend — systemische He-
rausforderungen erfordern genau das Gegenteil. Auf dem Weg in eine
andere Zukunft missen wir Risiken eingehen, experimentieren und
Neues dazulernen. Die Forschung zeigt, dass weder Top-down-Ent-
scheidungsstrukturen noch Organisationen mit einer ausgepragten
Kultur der Konsensbildung am besten in der Lage sind, mit systemischen
Herausforderungen umzugehen. Am erfolgreichsten sind Organisatio-
nen mit Strukturen und Entscheidungsprozessen, die es den einzelnen
Teams ermdglichen, autonome Entscheidungen zu treffen. Dadurch
wird viel Burokratie abgebaut und ein Arbeitsumfeld geschaffen, in dem
sich die Mitarbeiter.innen fur ihre Entscheidungen verantwortlich fiihlen.
Zusatzlich kann die Etablierung eines Beratungsprozesses hochwer-
tige Entscheidungen voranbringen. Dabei kann jede Person jede Art
von Entscheidung treffen, ist jedoch dazu verpflichtet, die Meinung
von Betroffenen und Personen mit relevantem Fachwissen zum Thema
einzuholen.’®

In vielen NROs, die nach Abteilungen strukturiert sind, schaffen
Fundraising- und Kommunikationsteams starke interne Allianzen und
Synergien, die, gemessen an den Fundraising-Ergebnissen, erfolgreich
erscheinen. Jedoch kann die Konzentration auf Fundraising-Ziele zeit-
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raubende Konflikte fir diejenigen in der Organisation bedeuten, die
Strategien des sozialen Wandels durch Kommunikations- und Fund-
raisingaktivitaten verwirklicht sehen wollen. Um fit fur den Systemwan-
del zu werden, ist eine Anderung der Organisationsstruktur ein wich-
tiger Schritt. Funktionstibergreifende Teams anstelle von Abteilungen
kdnnen ganzheitlichere Strategien ermdglichen. So kénnen Fundraising
und Kommunikation zu wichtigen S&ulen fir die Verdnderungsstrategie
werden. Die fachliche Kompetenz der Mitarbeiteriinnen (z. B. im Bereich
Fundraising oder Kommunikation) kann durch funktionale Arbeitsgrup-
pen gefordert werden. So kdnnen sie in der gesamten Organisation
Synergien bilden, ohne dysfunktionale hierarchische Macht auszuspielen.
Auch die Beziehung zwischen Projektleiteriinnen und Geldgeber:innen
ist auf direktem Wege effektiver als mit einer dazwischengeschalteten
Fundraising-Abteilung.

Letztlich sollte das Ziel darin bestehen, lernende Organisationen zu
schaffen, die sich auf einen freien, horizontalen Informationsaustausch
und -fluss, ein Engagement fiir das Lernen und die persdnliche Entwick-
lung, die Wertschatzung der Menschen und ihrer angeborenen Kreati-
vitat, ein Klima der Offenheit und des Vertrauens und das Lernen aus
Erfahrungen stiitzen.?°

~Was ware, wenn Macht kein Nullsummenspiel ware?
Was ware, wenn wir Organisationsstrukturen und -prak-

tiken schaffen kénnten, die kein Empowerment benoti-
gen, weil jeder von vornherein méchtig ist und niemand
machtlos ist?*

— Frédéric Laloux —
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ENTWICKLUNG EINER OFFENEN UND KOOPERATIVEN
STRUKTUR UND KULTUR

Unter dem Druck, die Finanzierung zu sichern, finden sich NROs oft in
einem ungesunden Umfeld von Wettbewerb und Misstrauen wieder. Der
Wettbewerb um Ressourcen und Anerkennung fordert nicht das MaR an
Zusammenarbeit, das erforderlich ware, um die Gesellschaft positiv zu
beeinflussen. Die Organisationen der Zivilgesellschaft schitzen zuneh-
mend ihre eigenen Marken und schotten sich gegen die AuRenwelt ab.

Gleichzeitig kehren viele Aktivistinnen, die sich vor Jahren noch einer
professionellen zivilgesellschaftlichen Organisation angeschlossen
héatten, ihnen nun den Riicken, da sie sie als hierarchische, vom Rest
der Welt abgeschottete Institutionen wahrnehmen. Weniger formale,
nicht-hierarchische, flexiblere Plattformen breiten sich aus. Um in dieser
zunehmend vernetzten Gesellschaft erfolgreich zu sein, sollten zivilge-
sellschaftliche Organisationen ihre Turen 6ffnen und zu wirklich koope-
rativen Organisationen werden.?

Die Werte einer nachhaltigen
und gerechten Gesellschaft leben

Gandhi sagte: ,Sei die Veranderung, die du in der Welt sehen willst“. Dies
war nicht nur ein Slogan, sondern ein strategischer Ratschlag. Gandhi
wusste, dass wir uns nicht erfolgreich fur eine bessere Welt einsetzen
kdnnen, wenn wir nicht in der Lage sind, diese Werte selbst in die Praxis
umzusetzen.

Gelebte Werte spielen auf allen Ebenen eine Rolle. Die Art und Weise,
wie Menschen in einem Netzwerk oder einer Organisation miteinander
umgehen, wirkt sich auf andere aus. In unserer vernetzten Welt wissen
viele AuRBenstehende, was innerhalb unserer Organisationen geschieht.
Wir stehen unter verstarkter Beobachtung, und daher ist Authentizitat
(also das zu leben, was wir predigen) wichtiger denn je.
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Dabei ist es ratsam, ein Bewusstsein und eine Selbstwahrnehmung
fur die eigenen Werte zu entwickeln, ohne sich in Perfektionsdrang zu
verlieren. Wir alle sind Teil des Systems, das wir zu verandern versuchen,
und unterliegen daher — bis zu einem gewissen Grad — seinen Regeln.
Verstandnis dafir, dass wir nicht perfekt sind und einem Ideal nicht zu
100 % entsprechen kénnen, ist Teil der Wahrheit und macht die Kultur
einer Organisation menschlicher und damit werteorientierter.

FURSORGE FUR DIE MENSCHEN IN DER ORGANISATION

Auch Organisationen und Bewegungen der Zivilgesellschaft repro-
duzieren die vorherrschenden Praktiken des wettbewerbsorientierten
Marktumfelds. Oft sind die Praktiken im gemeinnitzigen Sektor noch
schlimmer, weil sie unter dem Deckmantel einer fairen und demokrati-
schen Kultur verborgen liegen. Die Gehaltsstrukturen in professionellen
Organisationen sind oft ungerecht und intransparent — mit dem Extrem-
fall von Spitzengehéltern fir Geschaftsfihrerinnen und Nulllohn fir
Praktikantinnen. Einstellungspraktiken kénnen Hierarchie, Wettbewerb
und Marktlogik widerspiegeln, anstatt Gleichheit, menschliche Bezie-
hungen und Respekt. Generell sollten die Personalpolitik und -praxis
sowie die Art und Weise, wie wir Kolleg:innen behandeln, mit den Werten
Ubereinstimmen, die unsere Organisation anstrebt (Gleichheit, Fairness,
weniger Wettbewerb usw.).

FORDERUNG VON VIELFALT UND FREIHEIT
VON UNTERDRUCKUNG

Die Menschen der Umweltbewegung (wie auch andere Bewegungen)
sind zumeist weill und der Mittelschicht zugehorig. Eine Organisation,
die sich glaubwauirdig fur eine gleichberechtigtere und integrative Gesell-
schaft einsetzen will, sollte die Gleichberechtigung der Geschlechter und
Nationalitéaten foérdern und die Reproduktion von Unterdriickungsstruk-
turen, die im gesellschaftlichen System existieren, vermeiden. Wir sollten
eine Kultur schaffen und pflegen, in der wir uns alle entfalten kénnen.
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FORDERUNG EINER GESUNDEN WORK-LIFE-BALANCE

Das Arbeiten in einer selbst- oder kollegial gefiihrten Organisation kann
dazu fuhren, dass Menschen fast ihr ganzes Leben dem Thema der Orga-
nisation widmen. An manchen Arbeitsplétzen ist es nicht ungewdhnlich,
abends und am Wochenende zu arbeiten. Es kann ein allgemeines Ge-
fuhl der Dringlichkeit herrschen, eine Uberzeugung, dass alle Energie in die
Rettung der Welt gesteckt werden muss, bevor es zu spét ist. Dies fuhrt zu
Burnout und Frustration, vor allem wenn die Welt nicht gerettet wird, nach-
dem wir Tag und Nacht und unsere Gesundheit investiert haben.

Es ist ermutigend, zu sehen, dass einige Organisationen bereits eine
standardmafige 4-Tage-Woche einfiihren und von Abend- und Wochen-
endarbeit abraten. Die Schaffung von Strukturen und Vereinbarungen
fur eine gesunde Work-Life-Balance kann helfen, die von uns ange-
strebten Werte zu leben.

GELEBTE NACHHALTIGKEIT

Einige zivilgesellschaftliche Organisationen haben strenge Richtlinien,
die darauf abzielen, Flugreisen durch Kohlenstoffbudgets und/oder
Reiserichtlinien zu begrenzen und zu reduzieren. Aber viele Organisa-
tionen und Aktivistinnen schenken ihren berufsbedingten Flugreisen
immer noch wenig Aufmerksamkeit — mit der Ausrede, dass sie wichtig
seien und sich von den Ubrigen Flugreisen unterscheiden wirden.
Der globale Reisezirkus der Zivilgesellschaft muss kritisch hinterfragt
werden. Welche Flugreisen sind wirklich notwendig? Was kann per
Videokonferenz oder Zug erledigt werden? Wie viele globale Konferen-
zen missen wir veranstalten?

Andere wichtige umweltpolitische MalRinahmen wie die Beschaffung
von Lebensmitteln und Energie scheinen leichter umzusetzen zu sein
und kdénnen Organisationen helfen, ihre Werte zu leben und authen-
tischer zu sein.
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Entwicklung der Fahigkeit zum systemischen Wan-
del fur die ganze Organisation

ENTWICKLUNG VON FUHRUNGSKOMPETENZEN FUR
DEN SYSTEMISCHEN WANDEL

Neben Veranderungen in der Organisationskultur und -struktur er-
fordert die effektive Arbeit an einem systemischen Wandel auch
ganz andere Fuhrungsqualitédten als die, die traditionell in zivilgesell-
schaftlichen Organisationen gefdrdert wurden. Einige der wichtigsten
FUhrungsqualitaten fur einen systemischen Wandel:

 Systemische Flhrungskréafte sind in der Lage, in internationalen, sektor-
Ubergreifenden und nicht-hierarchischen Netzwerken gemeinsam
L6sungen zu entwickeln.

« Systemische Fuhrungskréafte sind in der Lage, tiefgreifende strukturelle
und kulturelle Veranderungen auf der Ebene von Individuen, Organisa-
tionen und Systemen zu initiieren und zu erleichtern.

» Systemische Fuhrungskrafte werden zu Innovator.innen und ent-
wickeln die nétige Sensibilitét, Entschlossenheit und Ausdauer, um in
einem Umfeld von Untétigkeit, Blockaden und mangelnder Unterstit-
zung innovativ handeln zu kénnen.??

SCHAFFUNG EINER GUTEN MISCHUNG VON FAHIGKEITEN UND
KOMPETENZEN FUR DEN SYSTEMISCHEN WANDEL

Fachwissen zu bestimmten Themen ist zwar nach wie vor wichtig, aber
eine Organisation, die sich nicht hauptséchlich auf die Erstellung poli-
tischer Dokumente konzentriert und nicht darauf abzielt, auf alles eine
Antwort zu haben, benétigt eine Mischung von Fahigkeiten und Kom-
petenzen, die vielen Organisationen heute fehlen. Zu den Fahigkeiten,
die fur die Arbeit am systemischen Wandel erforderlich sind, gehdren
das Denken in Systemen, der Aufbau und die Pflege von Netzwerken
und die Organisation von Bewegungen (siehe auch die Rolle des sys-
temischen Aktivismus in Kapitel 4.2). Insgesamt erfordert die GroR3e
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Transformation, dass in der gesamten Organisation ein gutes Verstand-
nis fur die (wirtschaftlichen und kulturellen) Systemherausforderungen
und die Entwicklungen der neuen Wirtschaft, die sich bereits abzeich-
nen (in Theorie und Praxis), gepflegt wird.

Initilerung des organisatorischen
Veranderungsprozesses

DEN WANDEL ALS FUHRUNGSKRAFT EINLEITEN

Wenn du eine leitende Flhrungskraft bist und das Filhrungsteam von
der Notwendigkeit Giberzeugt ist, die Organisation fuir den systemischen
Wandel fit zu machen, kannst du den Prozess beginnen.

Ein grofes strategisches Veranderungsprojekt in Angriff zu neh-
men, ist nicht einfach und braucht Zeit — wie die britische Entwick-
lungsorganisation Tearfund feststellte, als ihre Rechtsabteilung ihr
eigenes Projekt begann: ,Den Status quo kontinuierlich infrage zu
stellen und sich auf ein Systemdenken einzulassen, ist eine kom-
plexe und unbequeme Herausforderung, die die Versuchung birgt,
in alte Denk- und Arbeitsmuster zurtickzufallen. Gleichzeitig muss
das richtige Gleichgewicht zwischen dem Ausprobieren von etwas
Neuem und dem Abwéagen dessen, was im Rahmen der Organisa-
tion erreichbar und machbar ist, gefunden werden *

Damit ein solcher Prozess erfolgreich verlauft, sind einige Dinge zu be-

achten:

* Beginne den Veranderungsprozess im Geiste der Ko-Kreation, indem
du die Mitarbeiter.innen einladst, den Prozess mitzugestalten.

* Analysiere die Akteur:innen, Positionen, Machtstrukturen und Macht-
dynamiken innerhalb deiner Organisation auf die gleiche Weise, wie du
bei der Entwicklung einer Kampagne die externen Akteurinnen ana-
lysieren wirdest. Versuche nicht, sofort alle mit ins Boot zu holen — oft
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ist es besser, den Wandel zuerst in einigen Teilen der Organisation zu
vollziehen.

* Veroffentliche jahrliche Berichte, um eine Kultur der Transparenz, der
Reflexion und des Lernens zu férdern.

» Schaffe Raume, in denen die Mitarbeiterinnen tber ihre persénlichen
Motivationen und Werte nachdenken kénnen (was sie wirklich denken
und woran sie wirklich glauben).

 Fordere Bewusstsein und Authentizitét in deiner Organisation, indem
du auf die personlichen Erfahrungen der Mitarbeiterinnen zurick-
greifst — wenn Fihrungskrafte und Mitarbeiteriinnen fir sich selbst
sprechen kdnnen, férdert dies das Vertrauen und das gemeinsame
Verantwortungsgefihl.

2

Eine Netzwerkorganisation fur einen systemischen Wandel gewinnen

CIDSE mit Sitz in Brussel ist ein internationales Bundnis katholischer
Entwicklungsorganisationen, das sich aus 17 Mitgliedsorganisationen
aus Europa und Nordamerika zusammensetzt, die sich gemeinsam fur
globale Gerechtigkeit einsetzen.

Die Finanzkrise im Jahr 2008 war ein Weckruf fur das Bundnis: Mit dem
System stimmte etwas grundlegend nicht. Sie fragten sich, ob ihre Be-
mihungen um globale Gerechtigkeit und Nachhaltigkeit ausreichend
waren oder die richtige Wirkung hatten. Sie erkannten, dass sie ihre He-
rangehensweise radikal &ndern mussten; ihre Arbeit war themen- und
methodenfokussiert und vernachléssigte die Systemzusammenhange
und -abhéngigkeiten. Das CIDSE-Team organisierte einen Workshop,
um das Bundnis zusammenzubringen und die Situation zu analysieren
und darauf zu reagieren.




Der Workshop erwies sich fir viele Mitgliedsorganisationen als Aha-Er-
lebnis. Das Bundnis einigte sich darauf, ein neues Mandat zu entwickeln,
um systemische Verdnderungen anzugehen, das bestehende Konzept
der Entwicklung zu Uberdenken und neue Koalitionen zu bilden, die die
globale Machtverschiebung widerspiegeln. In diesem Prozess wurde die
Kraft der Zusammenarbeit deutlich: Ohne ihre Zusammenarbeit hatten
die Mitgliedsorganisationen ein vollig anderes Verstandnis davon haben
kdnnen, was es bedeutet, sich fir globale Gerechtigkeit einzusetzen.

Naturlich ist es nicht immer einfach, die aktuellen Paradigmen, in denen
wir leben und arbeiten, infrage zu stellen. Im Laufe des Projekts lernte
CIDSE, dass die Formulierung alternativer Paradigmen Zeit benétigt und
offene Diskussionen erfordert. Die Menschen brauchten Zeit, um ihre
Analyse zu vertiefen. Dies erforderte wiederum einen standigen Dialog,
um die Bedingungen der Debatte und die Position von CIDSE zu klaren.
Diese Diskussionen waren insbesondere bei umstrittenen Konzepten
wie grinem oder integrativem Wachstum sowie De-Growth notwendig,
um falsche Vorstellungen dariiber zu vermeiden, wohin sich die Organi-
sation entwickelt.

Einige der Frichte der Arbeit des Biindnisses sind in der Strategie 2016—
2021 zu sehen, zu der die Mitglieder konsultiert wurden. Die neue Stra-
tegie legt den Schwerpunkt stérker auf die Demokratisierung der Macht
und weniger auf die politische Arbeit. CIDSE versteht die neue Strategie
als eine auf die Menschen ausgerichtete Strategie, die mit Geschichten
des Wandels inspirieren, bestehende Alternativen starken und Gemein-
schaften des Wandels unterstiitzen und stéarken soll.




WAS KANN ICH TUN, WENN ICH KEINE FUHRUNGSKRAFT BIN?

Wenn die oberste Fihrungsebene nicht an Bord ist, ist es schwieriger,
Veranderungen in der Organisation zu initiieren, aber trotzdem noch
maoglich. Unabhéngig davon, wie deine Organisation strukturiert ist,
mussen andere Mitarbeiter:iinnen (und letztlich die Fihrungskrafte) mit
ins Boot geholt werden.

Die folgenden MaRnahmen kénnten nitzlich sein, um einen Anfang
zu machen und voranzukommen:

* Beginne im kleinen Kreis: Lade Kolleginnen zu einem informellen
Treffen ein, um ihre Bedenken und Ideen zum Systemwandel zu dis-
kutieren.

» Lade jemanden ein, der/die eine inspirierende Rede hélt, die auf den Ar-
beitskontext der Organisation zugeschnitten ist, um eine Diskussion un-
ter den Mitarbeiterinnen oder Mitgliedern deines Netzwerks anzusto3en.

 Griinde eine interne Praxisgemeinschaft von Akteuriinnen des Wan-
dels, die ein gemeinsames Interesse an systemischen Veréanderun-
gen haben.

» Suche Unterstutzerinnen, die helfen, einen geschitzten Raum fur den
internen Dialog zu schaffen und Ressourcen fur die Erprobung neuer
Ideen bereitzustellen.

* Versuche, den Raum wachsen zu lassen, indem du neue Mitarbei-
terinnen einlédst, sich an den Gesprachen zu beteiligen — dies kann
eine Dynamik erzeugen und die Voraussetzungen fir einen gréReren
organisatorischen Veranderungsprozess schaffen.

« Starte ein Experiment: Fuhre ein Projekt oder eine Kampagne mit
geringen Mitteln durch, das/die auf Strategien zur Systemveranderung
basiert und dir hilft, in kleinem Rahmen zu lernen und skeptischen
Kollegiinnen eine Erfolgsgeschichte zu prasentieren.
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|!E Wenn du den Inhalt dieses Kapitels vertiefen mdchtest, sind hier
ein paar hervorragende Quellen:

e Peter Reason und Kate McArdle: Brief Notes on the Theory and
Practice of Action Research (2003)

® The Barefood Guide 2 — Learning Practices in Organisations and
Social Changes (2011)

® GIZ: AlZ Leadership Toolbox — Leadership for Global
Responsibility (2013)

e Henri Lipmanowicz und Keith McCandless: The Surprising Power
of Liberating Structures: Simple Rules to Unleash A Culture of
Innovation (2014)

e Frédéric Laloux: Reinventing Organizations: Ein Leitfaden zur
Gestaltung sinnstiftender Formen der Zusammenarbeit (2014)

=

Am Ende dieses Leitfadens findest du ein Arbeitsblatt zur Selbstein-
schatzung deiner Organisation aus einer systemischen Perspektive.
Die elf Fragen sollen dabei helfen, deine Organisation zu analysieren
und eine Orientierungshilfe bieten, um Mdoglichkeiten zu erkennen, wie
du die Organisationsentwicklung, deine gelebten Werte und organisa-
torischen Strukturen sinnvoll verdndern kannst. Du kannst eine PDF-
Version des Arbeitsblatts auch hier herunterladen:
www.mohio.org/aktivismus-neu-denken
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Kapitel 6: Der/die Aktivist:in

UNSERE ROLLE ALS AKTIVISTINNEN
NEU DENKEN

Der personlich-systemische Aktivismus

Wir sind uns vermutlich alle einig, dass unsere Welt einen systemischen
Wandel braucht — sonst wiirdest du diese Broschiire nicht lesen. Der
Ubergang vom Mainstream-Aktivismus zum systemischen Aktivismus
erfordert, dass wir neu uber die Probleme der Welt und ihre Losungen
nachdenken. Traditionelle Ansatze des Aktivismus und des sozialen
Wandels ahmen die Kultur nach, die sie zu verandern versuchen: der
Drang, zu kontrollieren und zu reparieren, die Einteilung in ,wir“ und ,sie",
die Mentalitdt des Gewinnens und Verlierens. Bevor wir einen wirksa-
men systemischen Wandel herbeifiihren kbnnen, miissen wir unsere
derzeitigen Annahmen und Weltanschauungen kritisch tberprtfen und
Denkweisen aufgeben, die nicht mehr hilfreich sind.

Neben einer niedrigen Wirksamkeit haben traditionelle Ansatze des
Aktivismus noch einen weiteren Preis: Sie kdnnen dazu fuhren, dass
Aktivistinnen desillusioniert und zynisch werden. Sozialer Wandel ver-
lauft selten linear, aber der traditionelle Aktivismus misst den Erfolg auf
lineare Weise und macht die Aktivistinnen anféllig fir Entmutigung und
geringes Selbstwertgefiihl und Iasst sie sich fragen, ob sich ihre Arbeit
Uberhaupt lohnt.

Wenn wir uns mit einem komplexen System befassen, ist es wichtig,
sich daran zu erinnern, dass wir Teil dessen sind. Das neue System ent-
faltet sich vor uns in einer Weise, die wir nicht vorhersagen kénnen;
wir sind in dem System, das wir zu verandern versuchen, und wir wer-
den uns mit ihm verandern. Systemische Aktivistinnen missen offen
fur neue Perspektiven und sensibel fir sich verdndernde Muster und
Trends sein. Die Arbeit, uns als Aktivistinnen neu zu denken, erfordert
die Kultivierung neuer Fahigkeiten, Kapazitaten und Sichtweisen auf die
Welt — Arbeit an uns selbst. Ohne unsere persdnliche Sichtweise zu
andern, werden wir unsere aktivistische Arbeit weiterhin auf dieselbe
Weise angehen wie bisher.
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System Leadership

Peter Senge und andere, die sich mit der Fihrung von Systemen be-
fassen, haben drei Kernfahigkeiten von systemischen Aktivistinnen
festgestellt:

1. Die Fahigkeit, das groRe Ganze zu sehen: Anstatt sich auf die Teile des
Systems zu konzentrieren, die offensichtlich sind, lenken systemische
Aktivistinnen ihre Aufmerksamkeit auf das groRe Ganze. Die Probleme,
die sie ,da drauf’en” sehen, sind auch ,hier drinnen*.

2. Foérderung von Reflexion und fruchtbaren Gesprachen: Systemische
Aktivistinnen nehmen sich Zeit, um Uber ihr Denken nachzudenken.
Ihre Annahmen und mentalen Modelle kénnen ihre Perspektive ein-
schranken und sie daran hindern, andere Sichtweisen der Realitat wirk-
lich zu verstehen.

3. Verlagerung des Schwerpunkts von der reaktiven Problemldsung zur
Mitgestaltung der Zukunft: Systemische Aktivistinnen entwickeln posi-
tive Visionen. Der Vergleich zwischen der gegenwartigen Realitat und
einer positiven mdglichen Zukunft erzeugt kreative Energie.

Diese Fahigkeiten zu kultivieren ist nicht leicht und erfordert eine Menge
Ubung. Menschen, die effektive systemische Aktivistinnen werden wol-
len, haben viel innere Arbeit vor sich.?*

In seinem Buch Theory U erklart Otto Scharmer, dass ,zwei Fuhrungs-
persdnlichkeiten, die unter den gleichen Umstédnden das Gleiche tun,
vollig unterschiedliche Ergebnisse erzielen kdnnen, je nachdem, von
welchem inneren Ort aus sie agieren®. Unser Mindset hat einen direkten
Einfluss auf unseren Erfolg als Aktivistinnen. Da wir Teil des Systems
sind, beeinflussen wir das System schon dariber, wie wir es bewerten
und wie wir ihm begegnen.

Donella Meadows ist der Ansicht, dass ein Paradigma zu &ndern und
die Fahigkeit, Paradigmen zu Uiberwinden, die beiden starksten Hebel in
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einem System sind. Was waére, wenn wir uns selbst als ein System be-
greifen, welches einer Veranderung bedarf? Wie kdnnen wir unsere der-
zeitigen Paradigmen Uberwinden und als Aktivistinnen neu denken?
Dieses Kapitel bietet Einblicke in die Herausforderungen, mit denen wir
als systemische Aktivistinnen konfrontiert werden knnen sowie einige
praktische Werkzeuge zur Kultivierung neuer Fahigkeiten.

Herausforderungen fir systemische Aktivistiinnen

Aktivistinnen sind Teil des groReren sozialen Systems, das der Trans-
formation bedarf und unterliegen daher auch dessen Zwangen. Selbst
diejenigen von uns, die sich fir den systemischen Wandel und die
GrolRe Transformation engagieren, sind darauf konditioniert worden,
auf dieselbe Weise zu denken und zu handeln wie die gesellschaftliche
Norm. Héchstwahrscheinlich werden wir ab und an in die alten Gewohn-
heiten und Ansétze zurickfallen, die in Kapitel 1 aufgefuhrt sind. Wah-
rend wir neue Wege des Aktivismus beschreiten, dirfen wir geduldig
und mitfahlend mit uns selbst sein. Wenn wir uns der Herausforderun-
gen bewusst sind, mit denen systemische Aktivistinnen konfrontiert
sind, kénnen wir einige der vorhandenen Fallstricke vermeiden. Im Fol-
genden sind einige der Herausforderungen aufgelistet, denen systemi-
sche Aktivistinnen wahrscheinlich begegnen werden:

Das Infragestellen kultureller Paradigmen erzeugt Widerstand —
Systemische Aktivistinnen kénnen blockiert, marginalisiert oder igno-
riert werden. Unsere Kolleg:innen kénnen sich durch die neuen Ansatze,
fur die wir eintreten, bedroht oder verwirrt fihlen. Mitunter werden wir
kritisiert, isoliert oder offen angefeindet, manchmal auch von unseren
direkten Kolleg:innen.

Druck, sich ingewohnten Formen zu engagieren — Systemische Aktivist:
innen arbeiten unter denselben zeitlichen und ressourcenbedingten
Zwéangen wie friiher. Wir werden mitunter starken Druck verspuren, auf
alte Wege und alte Paradigmen zuriickzugreifen, selbst wenn wir wissen,
dass diese nicht (gut) funktionieren.
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Eine ungerechte Beweislast — Wahrscheinlich wird man von uns ver-
langen, dass wir uns selbst beweisen, dass wir tragféahige Ergebnisse
vorweisen kénnen, aber es wird nicht immer die Zeit, den entsprechen-
den Raum oder die ndtigen Ressourcen geben, um dies gut umzuset-
zen. Da systemische Aktivistinnen mit Komplexitat und Emergenz ar-
beiten, sind das Eingehen von Risiken und das Lernen aus Misserfolgen
wesentlich fur den Erfolg.

Nachfrage nach neuen Fahigkeiten — Wir haben uns in der Vergangen-
heit auf die Entwicklung unseres Fachwissens und unserer analytischen
Fahigkeiten konzentriert. Die ,Soft Skills*, d. h. die Fahigkeit, auf Men-
schen zuzugehen und mit Emotionen umzugehen, schienen weniger
wichtig zu sein, sodass wir sie erst seit wenigen Jahren als bedeutend
erachten. Viele von uns fiihlen sich im Umgang mit Emotionen und
Unsicherheiten noch immer nicht kompetent oder besonders wohl.

Bewertungsinstrument: Bist du in die Held:innenfalle getappt?

Nimm dir einen Moment Zeit, um Uber die folgenden Aussagen nachzu-
denken, und notiere, ob sie dir wahr oder falsch erscheinen.

* Du glaubst, dass du die Dinge in Ordnung bringen kannst, wenn du hart
genug dafir arbeitest.

* Du glaubst, dass du Probleme fur andere 16sen kannst, wenn du die
passende Fahigkeit lernst oder Technik besitzt.

* Du glaubst, dass die Menschen tun werden, was richtig ist, wenn man
ihnen gute Plane und Anweisungen dafir gibt.

¢ Du glaubst, dass du als Fuhrungskraft alle Antworten haben solltest.

* Du nimmstimmer mehr Projekte in Angriff und hastimmer weniger Zeit
fur Beziehungen.

* Du glaubst, dass du eine bestimmte Situation, Person oder die Welt
retten kannst.




Wenn du die meisten dieser Aussagen bejahst, bist du wahrscheinlich

in die Held:innenfalle getappt. Der Mythos der heldenhaften Fihrung
beruht auf der Illusion, dass jemand die Kontrolle haben kann. In Wirk-
lichkeit hat niemand die Kontrolle tlber komplexe Systeme, und deshalb
kann auch niemand ihre Probleme allein 16sen.?®

Fahigkeiten und Fertigkeiten fur
systemische Aktivistiinnen

Es bedarf einer neuen Art von Fiihrung, um die systemischen Probleme
anzugehen, mit denen wir konfrontiert sind: Die Gro3e Transformation
voranzubringen, erfordert Visionen, Einfihlungsvermogen und Wissen
ebenso wie technisches Fachwissen und taktisches Know-how. Die
Schaffung von MaRnahmen und Organisationen, die zu einem System-
wandel fahig sind, bedeutet, dass wir alle noch einiges an transforma-
tivem Lernen zu leisten haben.

Transformatives Lernen bedeutet nicht nur, dass wir unsere Uberzeugun-
gen und Verhaltensweisen &ndern, sondern auch, dass wir unser Selbst-
verstandnis &ndern. Um ein:e systemische:r Aktivistin zu werden, mus-
sen wir lang gehegte Annahmen kritisch reflektieren und uns bewusst
darum bemuihen, unsere Weltanschauung zu erweitern und unsere
Fahigkeiten weiterzuentwickeln. Im Folgenden sind eine Reihe von
Ideen und Empfehlungen fir diejenigen, die ihre Rolle als Aktivistinnen
neu denken wollen, aufgefihrt.

STUDIUM DES SYSTEMDENKENS UND
DER KOMPLEXITATSFORSCHUNG

Unsere Gesellschaft hat uns darauf konditioniert, Probleme mit einer
einfachen Logik von Ursache und Wirkung zu analysieren. In Kapitel 1
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haben wir gelernt, dass der Ansatz des traditionellen Aktivismus dar-
in besteht, die Welt Problem fur Problem zu retten; es ist oft schwierig
fur Aktivistinnen, das gro3e Ganze zu sehen. Tatséchlich argumentiert
George Lakoff, dass keine menschliche Sprache die Grammatik hat, um
das auszudrtuicken, was er systemische Kausalitat nennt. Probleme (und
ihre Lésungen) mit einem Systemblick zu erkennen und zu erklaren,
erfordert also einige Ubung.

Die gute Nachricht ist, dass es viele Werkzeuge und Ressourcen gibt,
die uns helfen, auf diese Weise zu denken und Probleme zu I6sen. Es
gibt einige wichtige Erkenntnisse aus dem Systemdenken, die uns
dabei helfen, unser Selbstverstandnis als Aktivistinnen neu zu denken.
Zum Beispiel zeigt uns die Komplexitatslinse, dass wir nicht au3erhalb
des Systems stehen kénnen. Es gibt kein ,wir gegen sie“. Wir kdnnen
mit dem Unerwarteten rechnen, da sich komplexe Systeme nicht linear
und deterministisch verhalten. Die Komplexitéatswissenschaft zeigt uns
auch, dass die Ausgangsbedingungen von grof3er Bedeutung sind.
Systemischer Wandel erfordert Bereitschaft und Gelegenheit. Wenn wir
dem sozialen oder wirtschaftlichen Geflige unseren Willen aufzwingen,
wird das nach hinten losgehen, wenn wir uns nicht ausreichend auf die
gegenwartigen Realitaten eingestellt haben.

Die Welt ist komplex, aber unsere Strategien tragen dieser Komplexitét
selten Rechnung. Das Studium des Systemdenkens hilft uns, uns auf
das Beobachten und Zuhéren zu konzentrieren, um Muster in einem
sich verandernden Umfeld zu erkennen. Es kann uns auch auf Emer-
genz einstimmen, sodass wir die Dynamik frr positive Veranderungen
unterstitzen und verstarken kénnen.

|!E Wenn du dich eingehender mit dem Inhalt dieses Abschnitts be-
fassen mdchtest, findest du hier einige hervorragende Quellen:

® www.systemslearning.org
e www.wisironline.ca
e www.donellameadows.org/systems-thinking-resources
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FINDE (ODER GRUNDE) EINE GEMEINSCHAFT
VON PRAKTIKER:INNEN

Wir kdnnen viel voneinander lernen. Wenn wir auf einen tiefgreifenden
Systemwandel hinarbeiten, kbnnen wir uns in den meisten Féllen nicht
auf bekannte Verfahren verlassen. Wir werden mit neuen Methoden und
Modellen des Wandels experimentieren. Wahrend wir neue Strategien
und Instrumente entwickeln, kénnen wir von den Erfolgen und Miss-
erfolgen der anderen lernen und gleichzeitig unser Verstandnis fur die
gemeinsamen Systeme, in denen wir alle leben, vertiefen.

Unter einer ,Gemeinschaft von Praktikeriinnen“ verstehen wir eine Grup-
pe von Menschen, die einen gemeinsamen Beruf oder ein gemeinsames
Anliegen haben. Sie organisieren sich selbst, um ihre eigenen Bedirf-
nisse zu befriedigen, engagieren sich aber auch fur die Bedurfnisse ihrer
Mitstreiter:innen. Durch den Austausch von Informationen, Ressourcen
und Erfahrungen erwerben die Mitglieder Féhigkeiten und Kenntnisse,
die sowohl die personliche als auch die berufliche Entwicklung férdern.
Praxisgemeinschaften kénnen viele Formen annehmen. Das Smart
CSOs Lab ist eine internationale Praxisgemeinschaft, die sich auf sys-
temische Ansatze des Aktivismus konzentriert; andere sind kleiner und
lokaler ausgerichtet.

Systemische Aktivistinnen brauchen auch moralische Unterstutzung.
Es ist leicht, die Perspektive (und den Mut) zu verlieren, wenn man allein
oder in einem Umfeld arbeitet, das neue Ansatze zur Veranderung nicht
unterstlitzt. Manchmal fiihlen wir uns missverstanden, ausgegrenzt oder
sogar verfolgt. Eine Praxisgemeinschaft bietet Unterstiitzung durch den
standigen Austausch mit Praktiker:innen, die eine gemeinsame Sprache
und ein gemeinsames Ziel haben. Unterschéatze nicht, wie wichtig und
wohltuend der Kontakt zu Gleichgesinnten ist.

FOKUS AUF BEZIEHUNGEN

Beziehungen sind unglaublich bedeutsam fir systemischen Aktivis-
mus. Wir alle sehnen uns nach Verbindung oder nach dem, was Hartmut
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Rosa Resonanz nennt. Die neoliberale, kapitalistische Weltsicht geht
davon aus, dass mehr der Schlissel zum guten Leben ist. Die Tragddie
der modernen Welt besteht darin, dass die Welt fur viele von uns zum
Greifen nah ist, aber dennoch unnahbar bleibt. Die Entfremdung scheint
mit dem vorherrschenden kulturellen Paradigma Hand in Hand zu ge-
hen. Rosa argumentiert, dass das gute Leben nicht durch die Anhaufung
von immer mehr Dingen erreicht wird, sondern durch die Art, wie wir mit
der Welt in Beziehung treten. Durch Resonanz schaffen wir Verbindung
zwischen uns und der Welt.

Der Klimawandel und die globale Ungleichheit kdnnen in uns leicht ein
Gefuihl der Uberforderung wecken. Die Dringlichkeit der Probleme, mit
denen wir konfrontiert sind, kann uns dazu verleiten, den Wandel mit
einem Befehls- und Kontrollkonzept anzugehen. Als Expertinnen erklé-
ren wir dann den anderen Menschen, was sie tun und was sie glauben
sollen, und unser Erfolg wird an der Zustimmung gemessen, die wir er-
halten, oder an der GréRe des Publikums, das wir erreichen. Indem wir
Menschen als Baukasten von Uberzeugungen und Verhaltensweisen
behandeln, entmachten wir sie ungewollt und entfremden sie von unse-
rer Sache.

Wir kdnnen Resonanzraume schaffen, indem wir fUr soziale Unterstit-
zung und ein Gefuhl der Zugehdorigkeit sorgen. Wenn wir unsere Sor-
gen und Hoffnungen fir die Zukunft miteinander teilen, dient dies als
wichtiger Puffer gegen psychologischen Stress und setzt neue Energie
for Veranderungen frei. Wenn wir uns als systemische Aktivistinnen
auf Beziehungen konzentrieren, kdnnen wir Vertrauen, Motivation und
sozialen Zusammenhalt aufbauen — wir werden etwas verandern, auch
wenn vielleicht nicht kurzfristig messbar.

Achte einmal darauf, wie oft du versuchst, jemanden im Gesprach zu
Uberzeugen oder zu Uberreden, sein/ihr Verhalten zu andern oder dei-
nen Standpunkt zu tibernehmen. Der Austausch von guten Informatio-
nen ist wichtig, aber mit Argumenten kommen wir auf lange Sicht nicht
sehr weit. Lass die Menschen stattdessen ihre eigenen Gefuhle und
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Einsichten zum Ausdruck bringen. Achte auf Interaktionen mit Kund:in-
nen oder Kolleg:innen und plane unstrukturierte Zeiten ein, in denen ihr
einfach nur zusammen Mensch sein kdnnt.

|!E Wenn du dich eingehender mit dem Inhalt dieses Abschnitts be-
fassen mdchtest, findest du hier eine hervorragende Quelle:

® Edgar Schein: Humble Inquiry — Vorurteilsloses Fragen als Methode
effektiver Kommunikation (2013)

PRIORISIERE REFLEXIONSZEITEN

Wir brauchen Zeit zum Nachdenken. Die stdndige Beschleunigung
unserer Welt fuhrt zu Verblendung, nahrt unsere Reaktivitat und ver-
starkt unser Gefluihl der Unsicherheit. Die Entwicklung unserer Fahig-
keit zur Reflexion ist ein Ausgleich zur Beschleunigung unserer Gesell-
schaft. Als Aktivistinnen haben wir die Tendenz, aus einer Uberzeugung
schnell eine Aktion zu entwickeln, aber wir diirfen nicht in den Panik-
modus verfallen.

Die Autorinnen von Getting to Maybe sind der Uberzeugung, dass die
Fahigkeit des Innehaltens eine wesentliche Fahigkeit fur systemische
Aktivistinnen ist. Sie verstehen darunter die Fahigkeit, komplexe Sys-
teme zu verstehen und die eigenen Handlungen entsprechend diesem
Verstandnis anzupassen. Es geht darum, Reflexion und Aktion mit-
einander zu verbinden; die Welt interagiert mit uns und verandert sich,
wenn wir auf sie einwirken. Unsere Aufgabe ist es, zu lernen, wie wir be-
obachtend innehalten und somit zyklisch und nicht linear reflektieren
und handeln.

Die Prioritat der Reflexion ist auch fur die Transformation unseres Be-
wusstseins als Aktivistinnen entscheidend. Hartmut Rosa sagt, dass
das problematische Streben nach Wachstum und Beschleunigung,
das unser gegenwartiges Wirtschaftssystem leitet, auch in uns lebt.
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DEMUT KULTIVIEREN

Wir leben in einer leistungsorientierten Kultur. Als Fachleute und Ein-
zelpersonen sind wir darauf konditioniert, unseren Wert durch unsere
Leistungen zu definieren. Wir feiern Erfolge und streben danach, mehr
zu wissen, um uns selbst gut zu fthlen. Und wir tun unser Bestes, um
Misserfolge zu vertuschen oder wegzuerklaren. Irgendwo dazwischen
geht das Lernen verloren.

Systemischer Wandel bedeutet, Neuland zu betreten und mit neuen
Strategien zu experimentieren. Wir spielen das Spiel der Politik und
der Wirtschaft, weil wir es kennen. Das Spiel ist zwar ineffektiv, aber es
ist uns vertraut und gibt uns ein Gefiihl von Kompetenz und Kontrolle.
Wenn wir an komplexen Problemen arbeiten, miissen wir uns mit der
Tatsache abfinden, dass vieles, was im System passiert, aul3erhalb unse-
rer Kontrolle liegt. Oft verdienen wir weniger Anerkennung fur Erfolge
und weniger Schuld fur Misserfolge, als wir uns vorstellen. Als systemi-
sche Aktivistinnen kdnnen wir uns bei der L6sung von Problemen nicht
auf frihere Erfahrungen oder bewahrte Verfahren verlassen —wenn wir
lernen wollen, muissen wir uns mit dem Scheitern anfreunden.

Das Loslassen des Kontrollierens und Reparierens kann befreiend sein.
Wenn wir die Vorstellung aufgeben, dass wir alle Probleme in der Welt 16-
sen kdnnen, verlagert sich unser Fokus auf unsere einzigartigen Starken
und Fahigkeiten. Wir kdnnen unseren Platz in einer gréReren Gemein-
schaft von Aktivistinnen und Fihrungspersonlichkeiten einnehmen
und zusammenarbeiten, um gemeinsam etwas zu bewirken.

PERSONLICHE RESILIENZ STARKEN

Aktivistin zu sein, erfordert Energie und Durchhaltevermégen, und ei-
nen neuen aktivistischen Weg einzuschlagen, umso mehr. Unsere Ar-
beit ist von Grundwerten motiviert und kann am Ende des Arbeitstages
nur schwer zur Seite gelegt werden. Das Gefiihl, dass es immer mehr zu
tun gibt, fuhrt oft zu Uberarbeitung. Die Arbeit erfordert auch, dass wir
das Wissen Uber Uberwaéltigende soziale und dkologische Probleme in
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unserem Bewusstsein halten. Zu verschiedenen Zeiten in ihrem Berufs-
leben werden systemische Aktivistinnen mit Unsicherheit, Angst, Ver-
wirrung, Erschopfung und vielleicht sogar Burnout konfrontiert.

Burnout zeigt ein Ungleichgewicht zwischen unseren (aktivistischen)
Zielen und unseren personlichen Bedirfnissen auf. Um unsere eigene
Gesundheit und unser Wohlbefinden zu gewahrleisten, miissen wir uns
sorgfaltig um unseren Korper, unseren Geist und unsere Seele kiim-
mern. Das kannst du einerseits tun, indem du Zeit im Freien verbringst
und dich ausreichend bewegst. Suche dir mindestens ein oder zwei
enge Kolleg:iinnen oder Freund:innen, die dir zuhdren, wenn du emotio-
nale Unterstlitzung brauchst. Erforsche Techniken, um innere Ruhe und
Gelassenheit zu kultivieren, und praktiziere regelméfig eine davon, die
dir gut tut.

Anzeichen von Burnout

Burnout ist ein chronischer Erschépfungszustand, welcher haufig durch
Stress ausgeldst wird. Achte auf die ersten Anzeichen, um die schmerz-
hafte Erfahrung eines Burnouts zu vermeiden:

1. Erschopfung: Gefuhle der Uberforderung, von Stress und der Erschop-
fung der emotionalen und kdrperlichen Ressourcen. Du fihlst dich aus-
gelaugt und hast keine Energie mehr, um die vor dir liegenden Heraus-
forderungen zu bewaéltigen.

2. Zynismus: Deine Reaktionen auf verschiedene Aspekte der Arbeit
sind negativ, gefiihllos, nachtragend oder tiberméRig distanziert. Was als
emotionaler Puffer beginnt, fuhrt zu einem Verlust an Idealismus und
Begeisterung fir die Arbeit.

3. Ineffektivitat: Gefuhle mangelnder Leistung und daraus resultierende
Zweifel am Selbstwert.

Burnout ist ein Zeichen von Ungleichgewicht. Wenn du eine dieser
Dimensionen von Burnout erlebst, nimm dir eine Auszeit, um dich aus-
zuruhen und zu erholen.?¢






Wie geht’s weiter?

Uns als Aktivistinnen neu zu denken, er6ffnet uns eine neue Qualitat
der Beziehung zu unserer Arbeit und anderen Menschen. Es gibt uns
ein neues Geflihl der Hoffnung und des Sinns, verlangt aber auch viel
von uns: Mut, Vertrauen in uns selbst und in andere, Geduld und Beharr-
lichkeit. Donella Meadows vergleicht das Ausmalf? der GroRen Transfor-
mation mit dem der landwirtschaftlichen und industriellen Revolutionen.
Wir haben eine groRe Aufgabe vor uns, also sollten wir uns auf einen
Weg des Lernens, der Selbsterforschung und des Wachstums begeben.

Meadows bietet fiinf Werkzeuge — zusammen mit einigen Inspirationen
— flr systemische Aktivistinnen an, die fir diese dritte Revolution in der
menschlichen Kultur wertvoll sein kénnen: gemeinsames Entwickeln
von Visionen, Vernetzung, die Wahrheit sagen, Lernen und Lieben. Der
letzte Punkt ist vielleicht der Wichtigste:

,ES ist nicht leicht, Liebe, Freundschaft, GroRzligigkeit, Verstandnis oder
Solidaritat in einem System zu praktizieren, dessen Regeln, Ziele und
Informationsstrome auf weniger menschliche Qualitaten ausgerichtet
sind. Aber wir versuchen es, und wir fordern euch auf, es auch zu versu-
chen. Seid geduldig mit euch und anderen, wenn ihr euch den Schwie-
rigkeiten einer sich verdndernden Welt stellt. Versteht die unvermeidli-
chen Widerstande und habt Verstandnis dafir; in jedem von uns gibt es
Widerstand, ein Festhalten an den Wegen der Unnachhaltigkeit. Sucht
die besten menschlichen Instinkte in euch selbst und in allen anderen
und vertraut ihnen. Hort auf den Zynismus um euch herum und habt Mit-
gefuhl fur diejenigen, die daran glauben, aber glaubt selbst nicht daran.”
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Kapitel 7: Die Finanzierung

FINANZIERUNG NEU DENKEN

In Kapitel 1 haben wir uns auf zwei Gruppen von Organisationen bezo-
gen, die Zuschlisse gewdhren. Zur ersten Gruppe gehéren diejenigen,
die ein grundsatzliches Interesse am Fortbestand des derzeitigen Sys-
tems haben. Ihre Férderprogramme sind so gestaltet, dass sie die nega-
tiven Symptome eines unhaltbaren und ungerechten Systems lindern,
aber die Privilegien und Interessen der Philanthrop:innen bewahren. Die
zweite Gruppe sind alle anderen Geldgeber:innen: konservativ oder pro-
gressiv, aber mit einem gewissen Potenzial, zur GroRen Transformation
beizutragen. In diesem Kapitel befassen wir uns ausschlie3lich mit der
zweiten Gruppe. Die Ideen, die wir erkunden, sollen Entscheidungstra-
gerinnen, Forderorganisationen und Aktivistinnen helfen, ihre Finanzie-
rung systemischer zu gestalten.

Geld als Problem

DEM SYSTEMISCHEN AKTIVISMUS FEHLT DAS GELD

Selbst wenn die Revolution nicht finanziert wird (wie in dem gleichna-
migen Buch: ,The Revolution will not be funded* behauptet wird?") und
selbst wenn wir den Zweck und die Wirksamkeit eines GrofR3teils der fur
zivilgesellschaftliche Bemiihungen gespendeten Gelder infrage stellen,
bendtigen Basisaktivistinnen und professionelle zivilgesellschaftliche
Organisationen ein gewisses Mal} an Finanzierung, um einen wirksa-
men Beitrag zur Gro3en Transformation zu leisten. Mehr noch, die Tat-
sache, dass die meisten Finanzierungsprogramme derzeit keine sys-
temischen Veranderungsstrategien unterstiitzen, ist wohl das groR3te
Hindernis fur einen systemischeren Aktivismus.

Wahrend in den letzten Jahren im globalen Finanzierungssystem insge-
samt mehr Geld fiir soziale Projekte zur Verfligung stand, wurde zeit-
gleich ein geringerer Anteil dieser Gelder in die Bekdmpfung von Ursa-
cheninvestiert. Daher ist anzunehmen, dass die langfristigen Wirkungen
der — hoheren — Mittel eher gering ausfallen.®
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+Es ist schwierig, jemanden zu finden, der mit den derzeiti-
gen Finanzierungssystemen zufrieden ist [..] Die Geldgeber
haben das Geflihl, dass sie nicht die gewiinschte Wirkung
erzielen konnen, wahrend die Praktiker das Gefluihl haben,

dass sie nicht das Geld bekommen, das sie brauchen, vor al-
lem keine langfristige, flexible Finanzierung, um die wirklich
schwierigen Probleme anzugehen.”

— Michael Edwards —

In ihrem Bestreben, die Auswirkungen ihrer Gelder besser zu kontrollie-
ren, verlangen die meisten grofRen Finanzierungsprogramme eng defi-
nierte, auf ein einziges Thema bezogene Ergebnisse, anstatt langfristi-
ge, innovative Strategien zum Systemwandel zu unterstiitzen. Dariiber
hinaus zeigt die Popularitéat von sozialem Unternehmertum und nach-
haltigen Vermdgensanlagen, dass viele Menschen das Marktparadigma
eher als Losung denn als Problem sehen.

»Die profitorientierte Erhaltung des Wohlstands ist der

Ursprung vieler unserer Probleme.

— Farhad Ebrahimi, Griinder und Vorsitzender
des Stiftungsrats der Chorus Foundation —

Da die Geldgeberinnen kontrollieren, wohin das Geld flief3t, sind sie in
hohem MaRe der Schlissel zu einer grundlegenden Veranderung der
Zivilgesellschaft und der Art und Weise, wie Aktivismus betrieben wird.

»SCHMUTZIGES GELD*

Es ist paradox, dass die meisten von Stiftungen gewahrten Zuschiusse
aus Investitionen stammen, die die Probleme verursachen, die mit ih-
rer Finanzierung behoben werden sollen.?® Wenn die Geldgeber:innen
Teil einer Bewegung fur einen Systemwandel sein wollen, mussen sie
Uber die Umsetzung verantwortungsvoller Investitionsstrategien hin-
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ausgehen. Die Rolle, die ihre Investitionen
bei der Aufrechterhaltung des globalen
Unternehmenskapitalismus spielen, sollte
grundsatzlicher betrachtet werden.

KONTROLLE UND HIERARCHIE

Viele Geberorganisationen sind sehr hie-
rarchisch und intransparent. Das Finan-
zierungssystem ahmt die Marktgesellschaft nach: Wer das Geld hat,
hat die Macht. Dies stéarkt weder die Aktivistinnen noch fihrt es zu
guten Finanzierungsentscheidungen. Ohne den Aufbau vertrauens-
voller Beziehungen zu den Zuschussempfanger:innen ist es unmaég-
lich, ein gemeinsames Verstandnis zwischen Geldgeberinnen und
Zuschussempfanger:innen Gber angemessene Strategien zur System-
verdnderung zu schaffen. Wie in Kapitel 5 erortert, erfordern die globa-
len Systemkrisen von heute offenere und kooperative Organisations-
strukturen und -kulturen.

Wie wird man ein:e systemische:r Geldgeber:in?

Auch wenn es angesichts des derzeitigen Zustands der Forderland-
schaft Uberambitioniert erscheinen mag, wirde eine Vision der sys-
temischen Finanzierung bedeuten, dass Geld in den gemeinsamen
aktivistischen Dienst von Geldgeberinnen und Aktivistinnen gestellt
wird. Geldgeber:innen mussen sich auf eine herausfordernde Reise der
Selbstreflexion und Transformation begeben, die schwierige Diskussio-
nen Uber Geld, Reichtum, Privilegien und Macht beinhaltet.

GEBERORGANISATIONEN VERANDERN

Viele der in Kapitel 5 untersuchten Ideen und Empfehlungen sind fir die
Vergabe von Zuschiissen ebenso relevant wie fur Organisationen, die
Zuschusse erhalten. Angesichts der besonderen Herausforderungen,
mit denen Geberorganisationen konfrontiert sind, sollten Foérderinnen
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den folgenden Punkten besondere Aufmerksamkeit schenken, damit
sie zu wirksamen Unterstlitzerinnen der GroBen Transformation werden
kénnen.

Systemdenken in den Mittelpunkt stellen — Dass Leitung und Mitarbei-
terinnen der Organisation sich mit dem Systemdenken auskennen, ist
die Grundlage fiir ein Uberdenken der eigenen Rolle bei der Bewltigung
systemischer Herausforderungen.

2

Der Edge Fund wird von seinen Mitgliedern verwaltet

Der Edge Fund wurde 2012 von einer kleinen Gruppe von Einzelper-
sonen im Vereinigten Konigreich gegriindet, um das krasse Macht-
ungleichgewicht im Finanzierungsumfeld zu beseitigen und die Finan-
zierung fur diejenigen zu 6ffnen, die von den traditionellen Modellen
ausgeschlossen sind. Sie wollten Geld fiir Gruppen bereitstellen, die
sich fur einen systemischen Wandel einsetzen, und fur Gruppen, die von
Gemeinschaften gefuhrt werden, die mit Ungerechtigkeit konfrontiert
sind und oft zu marginal, informell strukturiert oder radikal in ihren Zielen
sind, um von anderen Geldgeber.innen bertcksichtigt zu werden.

Um diesen Ungleichheiten entgegenzuwirken, werden die Entschei-
dungen des Edge Fund gemeinsam von denjenigen getroffen, die Geld
spenden, und denjenigen, die es erhalten. Die Mitgliedschaft besteht
aus Spender:innen, Aktivistinnen und Mitgliedern von Gemeinschaften,
die von Unterdrickung und Ungerechtigkeit betroffen sind. Die Mitglie-
der zahlen einen durchschnittlichen Mitgliedsbeitrag von 15 Pfund pro
Monat —und jedes Mitglied hat gleiches Stimmrecht in der Organisation.
Transparenz und Rechenschaftspflicht sind fur das Modell von entschei-
dender Bedeutung.




Der Edge Fund schafft auch Gelegenheiten fir Menschen und Gruppen,
die normalerweise nicht in Berihrung stehen, Allianzen miteinander zu

bilden und ihre Erkenntnisse und Erfahrungen auszutauschen.

Die aulRerst vielfaltige Organisation hat inzwischen tber 100 Mitglieder
im gesamten Vereinigten Konigreich. Beratende Gruppen sorgen dafr,
dass die Stimmen der verschiedenen Gemeinschaften gehort werden,
darunter die von Sinti und Roma, Aktivistinnen und Umweltschitzer:innen,
Einwander:innen und Geflichteten sowie Menschen mit Behinderung.

Schaffung einer Vision fur den Systemwandel — Alle Mitarbeiterinnen
sollten in die Entwicklung einer neuen Vision einbezogen werden, die da-
rauf abzielt, die Ursachen der aktuellen Systemkrisen zu bekampfen. Sie
sollte die Richtschnur fur alle Investitions- und Zuschussstrategien sein.

Spiegelbild der angestrebten Gesellschaft — Wenn wir eine transparente,
kooperative und demokratische Gesellschaft wollen, brauchen wir
transparente, kooperative und demokratische Organisationen. Organi-
sationen werden dabei gefestigte Uberzeugungen iiber ihre Rolle als
Geldgeber:innen infrage stellen und Macht und Privilegien sowie die al-
leinige Kontrolle Uber Férderprogramme aufgeben mussen.

Mit Zuschussempfénger:iinnen auf Augenhdhe arbeiten — Aktivist:in-
nen und Foérderinnen sollten partnerschaftlich zusammenarbeiten.
Winschenswert sind Raume fiir gemeinsames Lernen und gemeinsa-
me Reflexion. Strategien und Finanzierungsprogramme fir die GroRRe
Transformation werden wirkungsvoller, wenn die Strategien dazu von
Fordererinnen und Aktivistinnen gemeinsam aktiv umgesetzt werden.

DAS GESAMTE GELD IN DEN DIENST DES SYSTEMISCHEN
WANDELS STELLEN

Die Grol3e Transformation lasst sich nicht komplett steuern, aber wir kdn-
nen mit vorhandenem strategischem Wissen arbeiten. Spender:innen
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kdnnen die Analyse und die strategischen Ratschlage aus den Kapiteln
2 —4 dieses Leitfadens berilicksichtigen. Dazu sind hier einige Ideen, wie
Geld effektiver fur die GrofRe Transformation eingesetzt werden kann:

Die vier Rollen des systemischen Aktivismus finanzieren — Wie in Ka-
pitel 4 untersucht wurde, erfordert die GroRe Transformation eine Reihe
von Strategien und Rollen des systemischen Aktivismus. Alle vier Rollen
— Akupunkteur:in, Gartner:in, Fragesteller:in, Vermittler:in — sind wichtig
und werden, wenn sie parallel eingesetzt werden, umso wirksamer. Sie
sind derzeit mit zu wenig Mitteln ausgestattet. Geldgeber:innen sollten
mit Aktivistinnen zusammenarbeiten, um alle vier Rollen zu starken.

Ausbau von Strukturen und Kompetenzen sowie Orte des Lernens und
der Reflexion finanzieren — Geldgeber:innen und Aktivistinnen miissen
gleichermalien die Fahigkeit zum Systemdenken entwickeln, um mit der
Komplexitat von Systemkrisen umgehen zu kdnnen. Wir alle missen et-
was Uber die grundlegenden Ursachen und Hebelpunkte lernen, unsere
Weltanschauungen und Annahmen hinterfragen und unser Verstand-
nis der zugrunde liegenden Glaubenssysteme von uns selbst und von
anderen Aktivistinnen und Geldgeber:innen vertiefen. All dies wird dazu
beitragen, ein gemeinsames Verstéandnis und eine gemeinsame Strate-
gie zu entwickeln, die wir brauchen, um eine groRere Bewegung fur die
Grole Transformation zu schaffen. Fur solche Lernprozesse und -rdume
stehen nur wenige Mittel zur Verfiigung. Systemische Geldgeberinnen
sollten den Aufbau von nachhaltiger Struktur- und Kompetenzentwick-
lung unterstitzen, weil sie die Grundlage fir wirksame Kampagnen und
Ansétze zur Systemveranderung bilden.

Umstellung auf Indie-Investitionen — Die Gewadhrung von Zuschissen
ist nicht die einzige Mdglichkeit fur Geldgeberiinnen, zu systemischen
Veranderungen beizutragen. Einige weitsichtige und innovative Geldge-
berinnen haben damit begonnen, ihre Investitionen vom Aktien- und
Anleihenmarkt auf neue Wirtschaftsmodelle zu verlagern, die sie durch
ihre Zuschusse stéarken wollen.®° Indie Investing kénnte ein wirksames
Mittel sein, um den Ubergang zu einem nachhaltigen und gerechten
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Wirtschaftssystem zu beschleunigen. So kann zum Beispiel die strate-
gische Bereitstellung von Geld fir Genossenschaften eine Abkehr vom
Finanzkapitalismus unterstitzen.

Spend down — Dieser Ansatz bedeutet, dass die Lebensdauer einer Stif-
tung begrenzt wird, indem das Kapital schneller ausgegeben wird, als es
wieder aufgestockt wird. Im Jahr 2013 beschloss die Chorus Foundation,
dass der Klimawandel ein so dringendes Problem ist, dass das Geld jetzt
ausgegeben werden muss und nicht erst, wenn es zu spat ist.® Die Stif-
tung wird bis 2024 aufgezehrt sein. Es ist eine Uberlegung wert, dass
der Ubergang zu einem neuen Wirtschaftssystem jetzt mit vorhandenen
Mitteln beschleunigt werden sollte, als das Geld in die Zukunft zu retten.

MONITORING UND EVALUATION (M&E) NEU DENKEN:
LERNEN FUR DEN SYSTEMISCHEN WANDEL

Traditionelle Methoden zur Messung des Erfolgs von Finanzierungs-
mechanismen mussen kritisch tGberprift werden, wenn wir eine Pers-
pektive des Systemwandels und einen normativen Rahmen einnehmen
wollen. Um neue M&E-Mechanismen zu schaffen, sollten Aktivistinnen
und Geber:innen eine gemeinsame Theorie des systemischen Wandels
entwickeln. Hier sind einige Ideen, wie M&E flr systemischen Wandel
aussehen koénnte:

Unsicherheit einbeziehen — Ein besseres wissenschaftliches Verstand-
nis komplexer Prozesse ist unerlasslich, zeitgleich ist Unsicherheit ein
unvermeidlicher Bestandteil systemischer Herausforderungen. Daher
mussen neue Monitoring- und Evaluationsinstrumente die Ungewiss-
heit mit einbeziehen und durfen sich nicht ausschlief3lich auf enge, auf
ein Thema bezogene Ergebnisse konzentrieren.

Fokus auf Lernen — M&E fir systemischen Wandel sollte bewerten, wie
gut, wie schnell und wie ehrlich das Lernen erfasst wird. Das Lernen soll-
te sowohl intern als auch extern offen zuganglich sein, damit die Akti-
vistinnen ihre Theorien und Praktiken des Wandels kontinuierlich ver-
bessern kénnen.
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GLOSSAR

Nichtregierungsorganisationen (NROs) — Unter NROs (englisch NGOs
= Non-governmental organizations), versteht man unabhangige, nicht
staatliche, lokal, regional oder international ausgerichtete Organisatio-
nen, die keine Gewinnziele verfolgen. Diese privaten, gemeinnutzigen
Organisationen setzen sich oft fur soziale, gesellschaftspolitische oder
umweltrelevante Zwecke ein. Zu den Themenfeldern gehéren z. B. Ent-
wicklungszusammenarbeit, Menschenrechte, soziale Gerechtigkeit,
humanitére Hilfe oder Umwelt- und Klimaschutz. In Deutschland findet
man sie haufig als eingetragene Vereine (e. V) oder private Stiftungen.
Beispiele fur sehr bekannte NROs sind Greenpeace, Amnesty Interna-
tional und die Stiftung Warentest.

Change Agent — Ein Change Agent ist eine Person, die einer Organisa-
tion oder einem Netzwerk hilft, sich zu verandern und Strategien fiir den
Systemwandel zu Gibernehmen.

Commons — Commons sind die kulturellen und naturlichen Ressour-
cen, die allen Mitgliedern einer Gesellschaft zur Verfiigung stehen, ein-
schlie3lich nattrlicher Materialien wie Luft, Wasser und einer bewohnba-
ren Erde. Diese Ressourcen werden gemeinsam genutzt und sind nicht
in Privatbesitz.

Emergenz — Der aus der Komplexitatsforschung stammende Begriff
Emergenz beschreibt Ereignisse, die nicht vorhersehbar sind, die sich
aus den Wechselwirkungen zwischen Elementen zu ergeben scheinen
und die keine Organisation oder Einzelperson kontrollieren kann. Der
Prozess der Evolution ist ein Beispiel fir Emergenz.

Globaler Suden, Globaler Norden — Mit dem Begriff Globaler Stden
wird eine im globalen System benachteiligte gesellschaftliche, politische
und 6konomische Position beschrieben. Globaler Norden hingegen be-
stimmt eine mit Vorteilen bedachte, privilegierte Position. Die Einteilung
verweist auf die unterschiedliche Erfahrung mit Kolonialismus und Aus-
beutung, einmal als Profitierende und einmal als Ausgebeutete.
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Die GroRRe Transformation — Der von der Global Scenario Group (Raskin
et al: Great Transition, 2002) geprégte Begriff veranschaulicht, dass wir
grundlegende Veranderungen in Wirtschaft, Kultur, Lebensweise und
gesellschaftlicher Organisation brauchen, die von ahnlich groRRer Trag-
weite sind wie die industrielle Revolution. Transformationsprozesse sind
dabei als nicht kontrollier- oder steuerbar zu verstehen. Die Grof3e Trans-
formation hin zu einer sozial, 6kologisch und 6konomisch nachhaltigen
Welt kann nur aus dem Zusammenwirken einer Vielzahl von Akteur:in-
nen und Kraften entstehen.

Hebelpunkt — Nach der Definition von Donella Meadows sind Hebel-
punkte Orte innerhalb eines komplexen Systems (z. B. ein Unterneh-
men, eine Stadt, eine Wirtschaft, ein Lebewesen, ein Okosystem), an
denen eine kleine Veranderung in einer Sache gro3e Veranderungen in
allen Bereichen bewirken kann.

LGBTQIA* ist eine Abkulrzung der englischen Worter Lesbian, Gay, Bi-
sexual, Transsexual/Transgender, Queer, Intersexual und Asexual und
steht im Deutschen fir lesbische, schwule, bisexuelle, transsexuelle/
Transgender-, queere, intersexuelle und asexuelle Menschen. Sie wer-
den oft wegen ihrer sexuellen Orientierung oder ihres gefiuihlten Ge-
schlechts diskriminiert. Das Pluszeichen meint alles auf dem Spektrum
von Sexualitat und Geschlecht, was sich (noch) nicht durch Buchstaben
und Worte erklaren lasst.

Planetare Ressourcengrenzen — Internationale Wissenschaftlerinnen
um den schwedischen Professor Johan Rockstrom ver6ffentlichten
erstmals 2009 das Konzept der Planetaren Grenzen (engl. Planetary
Boundaries), das Aussagen uber die Erdgesundheit und die Lebens-
grundlagen der Menschheit treffen kann. Folgende neun Bereiche ha-
ben demnach besonderen Einfluss auf die Gesundheit der Erde und
somit die Erhaltung bzw. Zerstdrung unserer Lebensgrundlagen: Verlust
der Artenvielfalt, Klimawandel, biochemische Kreislaufe, Abholzung und
Anderung der Landnutzung, Ozeanversauerung, SiiRwassernutzung,
Belastung der Atmosphéare mit Aerosolen, Freisetzung von neuartigen
Stoffen.
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Rebound-Effekt — Als Rebound-Effekte (dt. Abprall- oder Riuickschlag-
effekt, auch Bumerangeffekt) werden laut Wikipedia in der Energietko-
nomie mehrere Effekte bezeichnet, die dazu fuhren, dass das Einspar-
potenzial von Effizienzsteigerungen nicht oder nur teilweise verwirklicht
wird. Da die Effizienzsteigerung oft mit Kosteneinsparungen bei den
Verbraucher:iinnen verbunden ist, fihrt dies dazu, dass 1) das Produkt in-
tensiver genutzt wird, 2) zusatzliche Produkte der gleichen Art erworben
werden oder 3) dass die Verbraucherinnen die freigewordenen Mittel
fur andere energieverbrauchende Produkte und Dienstleistungen ver-
wenden.

Schweigespirale — nennt sich ein Teil der in den 1970er-Jahren von Elisa-
beth Noelle-Neumann formulierten Theorie der 6ffentlichen Meinung.
Demnach hangt die Bereitschaft vieler Menschen, sich 6ffentlich zu ihrer
Meinung zu bekennen, von der Einschatzung des Meinungsklimas ab.
Widerspricht die eigene Meinung der als vorherrschend betrachteten
Meinung, so gibt es Hemmungen, sie zu &uf3ern, und zwar umso stérker,
je ausgepragter der Gegensatz wird; daher der Begriff der Spirale.

SDGs — Um global nachhaltige Strukturen zu schaffen, haben sich
die Mitgliedstaaten der Vereinten Nationen 17 Ziele gesetzt, die in der
Agenda 2030 fur nachhaltige Entwicklung festgehalten sind: Die UN-
Nachhaltigkeitsziele oder Sustainable Development Goals, kurz SDGs
genannt. Diese 17 Ziele sollen bis 2030 von allen Entwicklungs-, Schwel-
len- und Industriestaaten erreicht werden, sind unteilbar und bedingen
einander. Die SDGs umfassen alle drei Dimensionen von Nachhaltigkeit:
Soziales, Wirtschaft und Umwelt. Alle Menschen sollen demnach in ei-
ner sozial gerechten Welt leben, gute Bildung erlangen und die Méglich-
keit haben, einer menschenwdurdigen Arbeit nachzugehen.

Systemischer Wandel/Systemwandel — In diesem Leitfaden bezieht
sich der Begriff systemischer Wandel immer auf einen grundlegenden
Wandel in unseren wirtschaftlichen, politischen und sozialen Systemen
bzw. auf die GroRRe Transformation. Das bedeutet, die Ursachen der heu-
tigen Systemkrisen an der Wurzel zu packen.
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Suffizienz — Der Begriff (aus dem Lateinischen sufficere = ausreichen,
genugen) steht fur ,das richtige MaR*, bzw. ,ein gentigend an“. Verstan-
den werden kann die Suffizienz als Anderungen der vorherrschenden
Konsummuster. Das Konzept der Suffizienz bertcksichtigt dabei natiir-
liche Grenzen und Ressourcen und bemuht sich somit um einen mog-
lichst geringen Rohstoffverbrauch.

Systemischer Aktivismus — Einen Aktivismus, der auf einem guten Ver-
stéandnis der effektiven Arbeit in komplexen Systemen basiert und dar-
auf abzielt, die GroRBe Transformation zu verwirklichen, nennen wir sys-
temischen Aktivismus. In Kapitel 4 erforschen wir die Bedeutung des
systemischen Aktivismus im Detail.

UNFCCC — Das Rahmenubereinkommen der Vereinten Nationen tber
Klimaanderungen (engl. United Nations Framework Convention on Cli-
mate Change, UNFCCC) ist ein internationales Umweltabkommen mit
dem Ziel, eine geféhrliche Stdérung des Klimasystems durch menschli-
ches Handeln zu verhindern und die globale Erwarmung zu verlangsa-
men sowie ihre Folgen zu mildern (Artikel 2). Gleichzeitig umfasst diese
Bezeichnung auch das Sekretariat, das die Umsetzung der Konvention
begleitet und seinen Sitz in Bonn hat. Die wichtigste Verpflichtung der
Konvention ist, dass alle Vertragspartner regelmafige Berichte, soge-
nannte Treibhausgasinventare, veréffentlichen missen, in denen Fak-
ten zur aktuellen Treibhausgasemission und zu Trends enthalten sein
mussen.
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ARBEITSBLATTER FUR DIE
SELBSTEINSCHATZUNG

Selbsteinschatzung deiner Strategien aus einer
systemischen Perspektive

Hier kommt eine Reihe von Fragen zur Analyse deiner Strategien. Die
Fragen bieten eine Orientierungshilfe, um Moglichkeiten zu erkennen,
wie du deine Kampagnen und Strategien sinnvoll verdéndern kannst.

Inwieweit glaubst du, dass du bereit bist, einen grundlegend neuen
Weg einzuschlagen bzw. kiihne neue Strategien in Angriff zu nehmen?

Hast du ein gutes Verstandnis des Systems, das du verandern willst?
Was sind potenziell wirksame (hohe) Hebelpunkte, die das System ver-
andern kdnnen?
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Inwieweit gibt es Méglichkeiten auf politischer Ebene, die zu einem
langfristigen Ziel des systemischen Wandels (ausgerichtet auf Ge-
sundheit, Solidaritdt und 6kologische Grenzen) beitragen kdnnten?
Wie gehst du mit den Ublichen Widerstanden der etablierten politi-
schen und wirtschaftlichen Institutionen um?

Wie wertebewusst bist du bei der Strategieentwicklung? Inwieweit
starkst du hilfreiche Frames und vermeidest nicht hilfreiche?

Wenn deine Organisation beschlief3t, sich auf ein bestimmtes Thema
zu Ronzentrieren (z. B. Klimawandel oder Armut), bettet ihr das Thema
dannin eine grof3ere Erzéhlung Uber den Systemwandel ein? Inwieweit
verweist ihr auf die zugrunde liegenden Ursachen der Probleme, die ihr
verandern wollt?
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Wagst du sorgféltig zwischen kurzfristigen Vorteilen und den mogli-
chen langfristigen negativen Auswirkungen von Symptombekampfung
(und zeitgleicher Starkung destruktiver Strukturen) ab? Erkléare, wie.

Inwieweit knlUpfst du Verbindungen zu anderen Bewegungen, um
mehr Gber systemische Zusammenhéange zu erfahren?

Inwieweit siehst du dich bzw. deine Organisation in der Rolle eines
Akupunkteurs/einer Akupunkteurin, der/die wichtige Hebelpunkte
im alten System beka&mpft? Wie sicher bist du, dass du nicht in die
Feind:innenfalle (die GbermaRige Personalisierung eines Systempro-
blems) tappst?
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Inwieweit siehst du dich bzw. deine Organisation in der Rolle des Fra-
gestellers/der Fragestellerin, der/die prifende Raume schafft, in de-
nen grundlegende Fragen gestellt werden?

Inwieweit siehst du fur dich bzw. deine Organisation die Mdglichkeit,
die Samen mit Strategien zur Entstehung des neuen Systems zu unter-
stutzen (Géartner:in)?

Inwieweit siehst du in der Rolle des/der Vermittler:in eine Chance fur
dich bzw. deine Organisation, sinnvolle Verbindungen und Lernzyklen
zwischen Bewegungen zu schaffen?
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Selbsteinschatzung deiner Organisation aus
einer systemischen Perspektive

Dieser Abschnitt ist ein Instrument fir die Organisationsanalyse und
-entwicklung aus der Perspektive des systemischen Wandels:

BEREITSCHAFT ZUM SYSTEMISCHEN ARBEITEN

Wie definierst du Erfolg in deiner Organisation? Inwieweit glaubst du,
dass die Art und Weise, wie deine Organisation Erfolg misst, mit dem
Wandel vereinbar ist, der erforderlich ist, um die Probleme, die dir am
Herzen liegen, grundlegend anzugehen?

Zu welchen Anteilen konzentrieren sich die Teams in deiner Organisa-
tion auf einzelne Probleme // zugrunde liegende Ursachen von ber-
greifenden Problemen // Losungen?
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Wie dezentralisiert sind deine Organisation und ihre Entscheidungs-
prozesse? Welche Rolle spielen Hierarchien?

Wie ist das Verhaltnis zwischen Abteilungen wie Kommunikation, Fi-
nanzen und Projekten? Gibt es ein gesundes Gleichgewicht oder sind
Kommunikation und Finanzen zu méachtig?

Inwieweit engagiert sich deine Organisation fir eine echte Zusammen-
arbeit und den Austausch von Wissen mit anderen Organisationen?
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DIE WERTE EINER NACHHALTIGEN UND
GERECHTEN GESELLSCHAFT LEBEN

Inwieweit stehen die Personalpolitik und -praxis deiner Organisation
und die Art und Weise, wie deine Kolleg:innen miteinander umgehen,
im Einklang mit den Werten, die deine Organisation anstrebt (Gleich-
heit, Fairness, weniger Wettbewerb usw.)?

Inwieweit fordert deine Organisation die Gleichstellung der Geschlech-
ter und Menschen unterschiedlicher Herkunft und vermeidet die Re-
produktion von Unterdriickungsstrukturen, um eine Kultur zu schaffen
und zu pflegen, in der sich alle entfalten kbnnen?

Inwieweit fordert deine Organisation die Vereinbarkeit von Berufs-
und, eine angemessene Arbeitsbelastung und eine interne Kultur?
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Wie 6kologisch, 6konomisch und sozial nachhaltig sind die Ablaufe in
deiner Organisation?

ORGANISATORISCHE STRUKTUREN

Inwieweit bist du der Meinung, dass genligend Mitarbeiter:innen in
deiner Organisation Uber die erforderlichen Fiihrungsqualitaten verfu-
gen, um an einem systemischen Wandel mitzuwirken?

Inwieweit verfligen die Mitarbeiter:innen deiner Organisation Uber
eine gute Mischung von Fahigkeiten und Kompetenzen, die fur die
Arbeit am systemischen Wandel erforderlich sind?
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